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Samenvatting: Interne communicatie in non-profit organisaties, een casusonderzoek bij Stichting Collusie Milieuzorgprojecten

De laatste jaren hebben organisaties beduidend meer oog gekregen voor de waarde van interne communicatie. Goede interne communicatie is van groot belang voor diverse aspecten van de bedrijfsvoering. Zo blijkt de motivatie van werknemers voor een groot deel af te hangen van de hoeveelheid en de wijze waarop men informatie ontvangt. Daarnaast blijkt het mislukken van veranderingsprocessen achteraf vaak te wijten aan het onvoldoende informeren van medewerkers. Voor het goed functioneren van een organisatie hebben medewerkers de juiste informatie op het juiste tijdstip nodig. Effectieve en efficiënte communicatie ontstaat echter niet vanzelf; er dient stelselmatig en gestructureerd aandacht aan te worden besteed. In de praktijk weet men vaak niet hoe interne communicatie opgezet moet worden, laat staan hoe deze verbeterd kan worden.

Eind 2000 heeft Stichting Collusie Milieuzorgprojecten een strategisch beleidsplan ontwikkeld. Hierin wordt onder andere kenbaar gemaakt dat men streeft naar dienstverlening van hoge kwaliteit. De communicatie met de verschillende vestigingen en de ondernemingsraad speelt daarin een grote rol. Deze communicatie met de diverse vestigingen is onderdeel van de interne communicatie van Stichting Collusie. Binnen de organisatie bestaat nog veel onduidelijkheid over wie, wat, wanneer en met welk doel communiceert. Dit heeft onder andere te maken met het feit dat Stichting Collusie de laatste jaren gegroeid is van een kleine instelling tot een groot non-profit bedrijf met 135 medewerkers.

De probleemstelling van dit onderzoek is als volgt geformuleerd:

Welke voorwaarden worden in de theorie aan de interne communicatie van non-profit organisaties gesteld en in hoeverre voldoet de interne communicatie van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten aan deze voorwaarden?

Om een antwoord te vinden op deze probleemstelling is een aantal deelvragen opgesteld, te weten:
1.	Wat zijn relevante kenmerken en aandachtsgebieden van een non-profit organisatie?
2.	Waaruit bestaat de interne communicatie?
3.	Aan welke in de theorie genoemde voorwaarden moet adequate interne communicatie van non-profit organisaties voldoen?
4.	In hoeverre komt dit overeen met de interne communicatie van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten?

Het uitvoeren van een gedegen onderzoek naar de interne communicatie leidt tot een aantal duidelijk aanwijsbare opbrengsten. Zo krijgt men inzicht in de informatiestromen en daarmee in de posities en rollen die mensen innemen in het communicatienetwerk. Zenders en ontvangers worden geëxpliciteerd. Op basis daarvan verkrijgt de leiding van de organisatie de noodzakelijke besturingsinformatie en kan zij onnodige schakels uit het proces halen, of mensen die buiten het communicatieproces staan daarin betrekken. Een onderzoek kan ook een evaluatie opleveren van de communicatiemiddelen en de overlegstructuur van de organisatie. Onderzoekers krijgen namelijk inzicht in de waardering voor de verkregen informatie. Zo komt men te weten of meer, minder of misschien andere informatie gewenst is en kan men de inhoud en hoeveelheid informatie hieraan aanpassen. Ook de snelheid van verspreiding kan uit het onderzoek blijken. Tenslotte kan het onderzoek inzicht bieden in de ontbrekende communicatieve vaardigheden van medewerkers en de knelpunten die bestaan in een organisatie. Inzicht hierin kan leiden tot een herijking van de overlegstructuur en de gebruikte communicatiemiddelen. 

In de hoofdstukken van deze scriptie zijn de antwoorden op de deelvragen als volgt terug te vinden:

Na de inleiding, zal in hoofdstuk één het theoretisch kader behandeld worden, bestaande uit theorie omtrent non-profit organisaties en de relevante kenmerken en aandachtsgebieden van dergelijke organisaties (deelvraag één). In hoofdstuk twee wordt de tweede deelvraag (‘Waaruit bestaat de interne communicatie?’) en derde deelvraag (‘Aan welke in de theorie genoemde voorwaarden moet adequate interne communicatie van non-profit organisaties voldoen?’) beantwoord. Vervolgens wordt in hoofdstuk drie onderzocht in hoeverre de interne communicatie van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten hieraan voldoet (deelvraag vier). Na deze uiteenzetting zullen vanuit de gevonden resultaten, wanneer nodig, aanbevelingen worden gedaan met als kernvraag hoe de interne communicatie van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten verbeterd kan worden. De gebruikte literatuur en interne publicaties zijn vermeld in de literatuurlijst achterin de scriptie.

In hoofdstuk één zijn de uitgangspunten, kenmerken en belangrijkste aandachtsgebieden met betrekking tot de non-profit sector beschreven. De uitgangspunten met betrekking tot organisaties zijn beschreven aan de hand van Tennekes. Tennekes maakt in zijn bestudering van organisaties onderscheid tussen de organisatie-als-systeem en de organisatie-als-leefwereld. In deze scriptie zal een organisatie vanuit beide perspectieven benaderd worden. 

Organisaties in de non-profit sector hebben een aantal specifieke kenmerken waarmee zij zich onderscheiden van organisaties in de profit sector. Non-profit organisaties verrichten over het algemeen een dienst, zijn niet gericht op het behalen van winst en streven een publiek en maatschappelijk doel na. Deze kenmerken komen bij Stichting Collusie ook duidelijk naar voren. 

Non-profit organisaties, waaronder Stichting Collusie, hebben de laatste jaren te maken gekregen met een aantal veranderingen. Het is belangrijk hier aandacht aan te besteden in het licht van contextualiteit en holisme. Het is namelijk van belang om oog te hebben voor de gedetailleerdheid van het veld en voor de samenhang tussen gebeurtenissen. Tot enkele jaren geleden werd het algemeen maatschappelijk werk alleen gesubsidieerd door de overheid. Tegenwoordig stelt de overheid echter minder financiële middelen beschikbaar, waardoor het voor non-profit organisaties steeds moeilijker wordt om subsidie te krijgen. Daarnaast hebben lokale en regionale overheden steeds meer invloed op de subsidies die uitgekeerd worden. Naast de overheid zijn er ook andere opdrachtgevers in het spel, waardoor de subsidie van het rijk niet meer de enige bron van inkomsten is. 

Een andere belangrijke verandering voor non-profit organisaties is de toenemende concurrentie. Door een stijging van het aantal non-profit organisaties, wordt het steeds moeilijker om in aanmerking te komen voor subsidie. Het is daarom van belang, dat non-profit organisaties zich kunnen onderscheiden van bedrijven die zich op dezelfde markt begeven. Waren non-profit instellingen een aantal jaren geleden nog vooral naar binnen gericht, nu moeten ze zich vooral naar buiten richten. Onder invloed van democratisering en individualisering worden de afnemers steeds kritischer en mondiger. Om met de veranderingen in de omgeving om te kunnen gaan, blijkt personeel van eminente betekenis. Omdat het om dienstverlening gaat, is de organisatie afhankelijk van de houding, prestaties en gedrag van de individuele werknemer. Nu alle belangrijke aspecten met betrekking tot non-profit organisaties zijn beschreven wordt in hoofdstuk twee ingegaan op het belang van een goede interne communicatie. 

Communicatie vindt overal en altijd plaats als mensen elkaar ontmoeten. Communicatie is daardoor een ruim begrip waarover veel verschillende opvattingen zijn. Van Ruler (1996) onderscheidt een drietal opvattingen over communicatie, namelijk communicatie als proces van uitstoot, als lineair proces en als interactief proces. De opvatting met betrekking tot communicatie die in dit onderzoek centraal staat is de interactieve benadering. Communicatie wordt daarbij gezien als een interactief proces waarbij management én medewerkers in de organisatie betrokken zijn. De definitie van Koeleman (1995) sluit hierbij goed aan. Hij definieert interne communicatie als: ‘het aanbieden van boodschappen van zenders aan ontvangers die deel uitmaken van dezelfde organisatie, met het oogmerk organisatorische doelen en/of individuele doelen te verwezenlijken. Hierbij kunnen zender en ontvanger van rol wisselen.’. 

Interne communicatie wordt beïnvloed door verschillende facetten. Deze facetten kunnen onderverdeeld worden in soorten informatie, communicatiekanalen en communicatiemiddelen, richting van de informatiestromen, organisatiestructuur, organisatiecultuur en taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van de medewerkers. Het is belangrijk aandacht aan deze aspecten te besteden, aangezien interne communicatie niet geïsoleerd mag worden uit de context waarin zij zich voordoet en de onderzoekssituatie niet gereduceerd mag worden. Interne communicatie moet als een geïntegreerd, organisch geheel worden gezien. 

Als we het hebben over interne communicatie is het van belang dat goed aangegeven wordt over wat voor type informatie het gaat. Er wordt onderscheidt gemaakt tussen taakinformatie, beleidsinformatie, personeel & organisatie-informatie en motiverende informatie. Informatie-uitwisseling vindt plaats via verschillende kanalen. Communicatiekanalen worden gezien als verbindingswegen tussen zender en ontvanger. Deze communicatiekanalen worden onderverdeeld in persoonlijk hiërarchisch, persoonlijk parallel, schriftelijke, audiovisuele en digitale media. Ook is het belangrijk, voor het in kaart brengen van de interne communicatie, om te weten in welke richtingen informatie kan stromen. Binnen een organisatie kan informatie zowel verticaal, horizontaal, als diagonaal worden verspreid. Verticale communicatie wordt onderverdeeld in top-down en bottom-up gerichte communicatiestromen. 

Naast de bovengenoemde facetten wordt interne communicatie ook beïnvloed door organisatiestructuur en -cultuur. De structuur van een organisatie vormt namelijk de basis van de organisatie en heeft dus grote invloed op de interne communicatie. Elk type organisatiestructuur kent zo zijn eigen beperkingen en mogelijkheden. Wanneer men een structuur kiest voor de interne communicatie, is cultuur een belangrijke factor waarmee men rekening moet houden. Cultuur geeft namelijk de gemeenschappelijke waarden en normen weer die aan de identiteit van een onderneming ten grondslag liggen. Behalve structuur en cultuur kan ook de manier waarop een organisatie is gehuisvest veel invloed uitoefenen op de wijze waarop de interne communicatie verloopt. Wanneer organisaties geografisch in onderdelen zijn opgesplitst, kan dit gevolgen hebben voor de zelfstandigheid en het wij-gevoel van een organisatie.


De verschillende taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden in een organisatie moeten verdeeld worden tussen de directie, het middenkader en de overige medewerkers. Door de stijl van leiding geven die de directie hanteert krijgen de medewerkers rechtstreeks te maken met de normen en waarden van de organisatie. Het middenkader vormt de spil waar de interne communicatie om draait. Zij zullen de algemene boodschap van het management moeten vertalen naar de specifieke situatie van het eigen onderdeel en nader moeten concretiseren voor de medewerkers. Daarnaast hebben de medewerkers zelf ook een grote rol bij het signaleren van knelpunten en het genereren van ideeën ten aanzien van de invulling van hun werk, de werksfeer en het communicatieklimaat. 

Om de interne communicatie in een non-profit organisatie in kaart te kunnen brengen en te verbeteren, is een stappenplan opgesteld. Bij het opstellen van een dergelijk plan is het van belang om rekening te houden met de complexiteit van het onderwerp en met de specifieke kenmerken en aandachtsgebieden van een non-profit organisatie. De eerste stap in het verbeteren van de communicatiestructuur is het opstellen van een overzicht van de huidige kanalen en middelen. De tweede stap bestaat uit twee gedeelten, namelijk het vaststellen van knelpunten en mogelijkheden en het beschrijven van de wensen en informatiebehoefte van de medewerkers. De derde en laatste stap in het proces, is het bijstellen van de communicatiestructuur. Door middel van de voorgaande stappen kan de huidige en gewenste interne communicatiestructuur worden opgesteld. Aan de hand van het theoretisch kader heeft er een praktijkonderzoek plaatsgevonden bij Stichting Collusie Milieuzorgprojecten.

Bij dit onderzoek naar interne communicatie in non-profit organisaties is een kwalitatieve enkelvoudige casestudy het meest geschikt. Dit levert gegevens ‘in de diepte’ op, zodat ook informele communicatie en relevante normen en waarden in beeld gebracht kunnen worden. Daarnaast is het van belang een intern communicatie onderzoek toe te spitsen op de specifieke omstandigheden van een organisatie en voldoende ruimte open te laten voor creatieve inzichten. Het gaat het in dit onderzoek niet gaat om causale relaties, maar om de kwaliteit van de interne communicatie. Bij een kwalitatieve casestudy wordt met al deze punten rekening gehouden.

Een enkelvoudige casestudy is een ontwerp waarbij veel verschillende onderzoeksstrategieën, -methoden en -technieken worden gebruikt. Onderzoeksstrategieën kunnen onderverdeeld worden in de enquête, het veldonderzoek en het onderzoeken van bestaand materiaal. Onderzoeksstrategieën omvatten bepaalde werkwijzen: de methoden. Methoden kunnen onderverdeeld worden in: inhoudsanalyse, observatiemethoden en vraagmethoden. Tot de inhoudsanalyse behoren methoden voor het verzamelen en analyseren van documenten en symbolisch materiaal. De analyse in dit onderzoek bestond uit het doornemen van alle relevante documenten in de organisatie, zoals folders, het beleidsplan, nieuwsbrieven, databases en notulen. Van observatiemethoden wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt om gericht te kunnen kijken (observeren) naar gedrag, handelingen en interacties van mensen. Door het bijwonen van diverse overleg- en besluitvormingssituaties is direct geobserveerd hoe de communicatie verloopt in dergelijke situaties. Het gaat hierbij om het projectleideroverleg, vestigingsvergaderingen en vergaderingen van de ondernemingsraad. Door middel van participerende observatie is bovendien een beeld verkregen van informele communicatie op de vestigingen en het hoofdkantoor. 

Daarnaast kunnen ook door middel van vraagmethoden meningen, opvattingen en ideeën van de onderzochten worden verzameld. Eén van die vraagmethoden is het afnemen van een interview. Interviews zijn persoonlijk en gericht op de visie van de medewerker. Om een goed beeld van de organisatie te krijgen zijn op twee momenten interviews gehouden met medewerkers van Stichting Collusie. Aan het begin van het onderzoek zijn tien oriënterende interviews afgenomen met sleutelfiguren op diverse niveaus in de organisatie en op een later moment zijn nog eens 23 interviews afgenomen op zowel het hoofdkantoor als bij de verschillende vestigingen en de ondernemingsraad. 

Echter ook binnen een groep van methoden zijn er onderverdelingen en uitsplitsingen mogelijk. Uitsplitsen binnen een methode wordt technieken genoemd. Binnen de groep van vraagmethoden zijn er bijvoorbeeld verschillende technieken om mondelinge vragen te stellen. 

De keuze voor een bepaalde onderzoeksmethode moet aan de eisen voldoen van betrouwbaarheid en validiteit. Bij betrouwbaarheid gaat het om toevallige fouten en bij validiteit gaat het om systematische fouten. Uitgaande van de complexiteit van het onderzoeksobject, en de noodzaak die zo goed mogelijk te onderzoeken, wordt in dit onderzoek gewerkt vanuit verschillende invalshoeken (triangulatie). Het gebruik van één soort van gegevens of van één methode kan namelijk eenzijdig en beperkt zijn en daardoor verlies aan informatie opleveren. Elke vorm van triangulatie verhoogt in principe de betrouwbaarheid en ook de interne validiteit van het onderzoeksmateriaal. In dit onderzoek naar interne communicatie in non-profit organisaties, is gebruik gemaakt van theoretische, data- en methodische triangulatie.

De onderzoeksgegevens zijn geanalyseerd aan de hand van het stappenplan. De interne communicatie van non-profit organisaties, de knelpunten en mogelijkheden en de wensen en informatie behoefte van de medewerkers zijn in kaart gebracht. Aan de hand van het stappenplan is ook de gewenste communicatiestructuur naar voren gekomen. Om deze gewenste communicatiestructuur binnen non-profit organisaties te bewerkstelligen zijn aanbevelingen gedaan, waarvan een aantal genoemd worden:

	Het is belangrijk dat zowel het management, het middenkader als de medewerkers hun eigen verantwoordelijkheid nemen in het communicatieproces.
	Begeleiding en ondersteuning is belangrijk.
	Verschaf duidelijkheid omtrent taakverdelingen en functieomschrijvingen.
	Organiseer een cursus ‘vergadertechnieken en communicatie’.
	Medewerkers hebben behoefte aan verschillende soorten informatie, dit moet goed en gestructureerd verspreid worden.
	Communicatiekanalen en -middelen moeten goed functioneren. 
	Neem onduidelijkheid met betrekking tot de toekomst van de organisatie zo veel mogelijk weg. Dit voorkomt onrust en onzekerheid onder de medewerkers.
	Terugkoppeling is ook binnen de projecten belangrijk. Door elkaar meer feedback te geven wordt de betrokkenheid verhoogd en kan een betere kwaliteit geleverd worden aan de opdrachtgevers. 
	Meer horizontaal overleg tussen de vestingen zorgt voor kennisverspreiding en voorkomt dat het wiel opnieuw wordt uitgevonden. 
	Voor de medewerkers is het belangrijk dat zij rustig hun werk kunnen doen. Om hun taak efficiënt uit te kunnen voeren, hebben mensen in de organisatie de juiste hoeveelheid informatie op het juiste tijdstip nodig. Het doseren van informatie is hierbij belangrijk.










1	Achtergrond			De laatste jaren hebben organisaties beduidend meer oog gekregen voor
de waarde van interne communicatie. Uit onderzoek onder ruim 600 Nederlandse bedrijven blijkt dat 83% van de managers een goed functionerende interne communicatie als de belangrijkste kritische succesfactor ziet (De Ridder & Seisveld 1996). Ook in het vakblad voor communicatieprofessionals, Communicatie, wordt het belang van een goed functionerende interne communicatie erkend. Hierin wordt gesteld, dat het interne communicatievak bloeit en dat steeds meer managers inzien dat interne communicatie belangrijk is voor de organisatie (Communicatie 2000: nummer 5, 12). Goede interne communicatie is van groot belang voor diverse aspecten van de bedrijfsvoering. Zo blijkt de motivatie van werknemers voor een groot deel af te hangen van de hoeveelheid en de wijze waarop men informatie ontvangt. Daarnaast blijkt het mislukken van veranderingsprocessen achteraf vaak te wijten aan het onvoldoende informeren van medewerkers. Voor het goed functioneren van een organisatie hebben medewerkers dus de juiste informatie op het juiste tijdstip nodig. Effectieve en efficiënte communicatie ontstaat echter niet vanzelf; er dient stelselmatig en gestructureerd aandacht aan te worden besteed. In de praktijk weet men vaak niet hoe interne communicatie opgezet moet worden, laat staan hoe deze verbeterd kan worden (Koeleman 1995:1). 

Een efficiënte en effectieve overdracht van informatie is om drie redenen belangrijk. Ten eerste is informatie nodig om de operationele taken te kunnen uitvoeren. Ten tweede is informatie nodig over het functioneren van de organisatie om medewerkers op alle niveaus erbij te betrekken en te motiveren. Ten derde is interne communicatie een onmisbaar managementinstrument om veranderingsprocessen in een organisatie te helpen volbrengen (Koeleman 1997: 1, 2). 

Eind 2000 heeft Stichting Collusie Milieuzorgprojecten een strategisch beleidsplan ontwikkeld. Hierin wordt onder andere kenbaar gemaakt dat men streeft naar dienstverlening van hoge kwaliteit. De communicatie met de verschillende vestigingen en de ondernemingsraad speelt daarin een grote rol. Deze communicatie met de diverse vestigingen is onderdeel van de interne communicatie van Stichting Collusie. Binnen de organisatie bestaat nog veel onduidelijkheid over wie, wat, wanneer en met welk doel communiceert. Dit heeft onder andere te maken met het feit dat Stichting Collusie de laatste jaren gegroeid is van een kleine instelling tot een groot non-profit bedrijf met 135 medewerkers (Beleidsplan Stichting Collusie Milieuzorgprojecten 2000-2005). 

Het is zaak een goed beeld te krijgen van de huidige stand van zaken wat betreft interne communicatie. Een goed beeld van de interne communicatiestructuur is noodzakelijk bij het implementeren van een beleidsplan en het opstellen van een communicatieplan. Een communicatieonderzoek geeft inzicht in de wijze waarop de organisatie (en dus de mensen daarbinnen) omgaat met informatie- en communicatieprocessen, die noodzakelijk zijn voor haar functioneren. Een onderzoek naar communicatie legt bovendien de waardering voor en de behoefte aan informatie aan de dag en expliciteert zo de verschillende percepties in de organisatie (Reijnders 1997: 42). 
Een communicatieplan zal bovendien afgestemd moeten zijn op de mogelijkheden die er binnen de organisatie bestaan en op de op dat moment beschikbare middelen. Met al deze facetten zal in dit onderzoek rekening gehouden worden.


2	Onderzoeksopzet		Het uitvoeren van een gedegen onderzoek naar de interne communicatie
leidt tot een aantal duidelijk aanwijsbare opbrengsten. Zo krijgt men inzicht in de informatiestromen en daarmee in de posities en rollen die mensen innemen in het communicatienetwerk. Zenders en ontvangers worden geëxpliciteerd. Op basis daarvan verkrijgt de leiding van de organisatie de noodzakelijke besturingsinformatie en kan zij onnodige schakels uit het proces halen, of mensen die buiten het communicatieproces staan daarin betrekken. Een onderzoek kan ook een evaluatie opleveren van de communicatiemiddelen en de overlegstructuur van de organisatie. Onderzoekers krijgen namelijk inzicht in de waardering voor de verkregen informatie. Zo komt men te weten of meer, minder of misschien andere informatie gewenst is en kan men de inhoud en hoeveelheid informatie hieraan aanpassen. Ook de snelheid van verspreiding kan uit het onderzoek blijken. Tenslotte kan het onderzoek inzicht bieden in de ontbrekende communicatieve vaardigheden van medewerkers en de knelpunten die bestaan in een organisatie. Inzicht hierin kan leiden tot een herijking van de overlegstructuur en de gebruikte communicatiemiddelen (Reijnders 1997: 43, 44).  

In deze scriptie worden kenmerken en aandachtsgebieden van een non-profit organisatie omschreven. Daarnaast wordt beschreven wat onder interne communicatie wordt verstaan en welke zaken invloed hebben op de interne communicatie in een organisatie. Na deze uiteenzetting wordt een stappenplan opgesteld waarmee de interne communicatie van non-profit organisaties in kaart kan worden gebracht en waar nodig verbeterd kan worden. Dit stappenplan zal in de praktijk getoetst worden bij de non-profit organisatie Stichting Collusie Milieuzorgprojecten. 

3	Doelstellingen 		Binnen de empirisch-analytische onderzoekstraditie staat en valt de
kwaliteit van een onderzoek met de mate van wetenschappelijkheid. Validiteit en betrouwbaarheid zijn begrippen die bij de methodologie van dit sociaal-wetenschappelijk onderzoek aandacht krijgen. Richtsnoer bij praktijkonderzoek is daarentegen het praktisch nut voor de opdrachtgever. Ten onrechte kan zo de indruk worden gewekt, dat wetenschap en praktijk twee polaire gebieden vormen die niets met elkaar te maken hebben. Aan bedrijfskundig onderzoek kunnen namelijk twee kanten worden onderscheiden. De ene is de wetenschappelijke kant van de deugdelijkheid, kennis moet juist zijn. Aan de andere kant is er de praktijkkant, kennis moet aansluiten bij een behoefte en dat is een eis van relevatie. Deugdelijke maar irrelevante producten zijn overbodig, ondeugdelijke relevante producten gevaarlijk (Van Kesteren 1996: 14). 

Ondanks de spanning tussen deze twee gebieden is er dus wel degelijk een koppeling mogelijk. In deze scriptie over interne communicatie in non-profit organisaties zijn dan ook twee hoofddoelstellingen te onderscheiden, namelijk een wetenschappelijke en een praktische doelstelling. 
Er wordt een brug geslagen tussen theorie en praktijk, door theoretische aanwijzingen te gebruiken bij de analyse van de interne communicatie in een praktijksituatie. Het wetenschappelijke doel van het onderzoek is het in kaart brengen van de problematiek van de interne communicatie bij non-profit organisaties en het opstellen van een kader ter verbetering van deze communicatie. Ik zal hiervoor onderzoek doen bij de non-profit organisatie Stichting Collusie. De praktische doelstelling is afkomstig van deze non-profit organisatie zelf. Deze doelstelling kan omschreven worden als het inzichtelijk maken van de interne communicatie van Stichting Collusie, waardoor men inzicht krijgt in de informatiestromen en daarmee in de posities en rollen die mensen innemen in het communicatienetwerk. Wanneer dit in kaart is gebracht, kunnen wensen en informatiebehoefte van de verschillende medewerkers worden vastgesteld en knelpunten worden opgelost, wat kan leiden tot een hernieuwde en verbeterde communicatiestructuur.  

4	Probleemstelling & 		Met deze doelstellingen als grondslag is de probleemstelling als volgt
subvragen			geformuleerd:

Welke voorwaarden worden in de theorie aan de interne communicatie van non-profit organisaties gesteld en in hoeverre voldoet de interne communicatie van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten aan deze voorwaarden?

Om een antwoord te vinden op deze probleemstelling is een aantal deelvragen opgesteld, te weten:
1.	Wat zijn relevante kenmerken en aandachtsgebieden van een non-profit organisatie?
2.	Waaruit bestaat de interne communicatie?
3.	Aan welke in de theorie genoemde voorwaarden moet adequate interne communicatie van non-profit organisaties voldoen?
4.	In hoeverre komt dit overeen met de interne communicatie van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten?

Na deze uiteenzetting zullen vanuit de gevonden resultaten, wanneer nodig, aanbevelingen worden gedaan met als kernvraag:
‘Hoe kan de interne communicatie van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten worden verbeterd?’

5	Relevantie & afbakening	Wetenschappelijke relevantie
Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat op het gebied van profit organisaties een overvloed aan organisatieliteratuur bestaat met betrekking tot interne communicatie. Op het gebied van interne communicatie in non-profit organisaties is echter veel minder geschreven. De non-profit organisatie heeft haar eigen specifieke kenmerken en aandachtsgebieden, waardoor deze zich niet altijd even goed laat vergelijken met de profit sector. Daarnaast is veel literatuur op het gebied van interne communicatie prescriptief van aard. Hierin staat feitelijk handelen en praktische belemmeringen centraal. Dit onderzoek beoogt een bijdrage te leveren aan de discussie omtrent interne communicatie in non-profit organisaties, waarbij een theoretisch kader de basis vormt. 
Aan de hand van verschillende theorieën wordt een kader gevormd waarmee de interne communicatie in een non-profit organisatie in kaart kan worden gebracht en waar nodig kan worden verbeterd. Het theoretisch kader wordt in de praktijk getoetst door het te koppelen aan het gevonden materiaal, afkomstig van de documentenanalyse, de observaties en de interviews. Deze constateringen maken dit onderzoek wetenschappelijk relevant. Door het ontwikkelen van een theoretisch kader waarmee de interne communicatie in non-profit organisaties in kaart kan worden gebracht en waar nodig kan worden verbeterd, wordt een nieuw licht geworpen op het gebied van interne communicatie in non-profit organisaties, wat van belang kan zijn voor de wetenschappers en de wetenschap zelf. 

Maatschappelijke relevantie
Wetenschappers en werkgevers die zich bezig houden met interne communicatie in non-profit organisaties, vormen één van de doelgroepen voor wie dit onderzoek geschreven is. Daarnaast is deze scriptie relevant voor het management en de medewerkers van Stichting Collusie. Aan de hand van dit onderzoek, waarin gekeken wordt naar de kenmerken van interne communicatie in non-profit organisaties en specifiek naar de interne communicatie van Stichting Collusie, kan deze non-profit organisatie haar communicatiestructuur optimaliseren. Aangezien de verschillende kenmerken en eigenschappen van Stichting Collusie, zoals het werken zonder winstoogmerk en het maatschappelijk belang waarvoor zij zich inzetten, ook in andere non-profit organisaties te herkennen zijn, zijn de bevindingen van dit onderzoek ook relevant voor andere organisaties. 
Afbakening
Deze scriptie is een studie naar communicatie in non-profit organisaties. Het is in het kader van dit onderzoek echter niet mogelijk om alle elementen van communicatie in beeld te brengen. Daarom zal ik de externe communicatie van de organisatie buiten beschouwing laten. Interne en externe communicatie hangen weliswaar met elkaar samen, maar om deze scriptie gericht te kunnen schrijven, zal ik mij uitsluitend richten op de interne communicatie. Daarnaast spitst dit onderzoek zich toe op non-profit organisaties. Hoewel de voorwaarden die in de theorie aan de interne communicatie in non-profit organisaties worden gesteld, misschien overeenkomen met de voorwaarden die in de theorie aan de interne communicatie in profit organisaties stelt, zal dit in het kader van deze scriptie niet onderzocht worden.
 
6	Begrippenkader		In de probleemstelling en de deelvragen komen enkele begrippen aan de
orde die een nadere toelichting behoeven. Deze begrippen worden in de literatuur door de diverse auteurs verschillend gedefinieerd en gebruikt. Om zeker te zijn van een eenduidig uitgangspunt wordt in deze paragraaf een definitie gegeven van de kernbegrippen.

Interne communicatie wordt in dit onderzoek gezien als: ‘Het aanbieden van boodschappen van zenders aan ontvangers die deel uitmaken van dezelfde organisatie, met het oogmerk organisatorische doelen en/of individuele doelen te verwezenlijken. Hierbij kunnen zender en ontvanger van rol wisselen.’ Met zender wordt hier de persoon bedoeld die de communicatie uitzendt, de ontvanger is degene tot wie de communicatie is gericht (Koeleman 1995: 283-293). 

Om de interne communicatie goed te laten verlopen is het van belang dat er sprake is van een heldere interne communicatiestructuur. Onder een interne communicatiestructuur wordt het geheel van kanalen en middelen verstaan (met de daarbij behorende beheerssystemen) dat binnen een organisatie beschikbaar is, waarlangs de informatie-uitwisseling plaats kan vinden. Een organisatie zal, uitgaande van de visie die men op communicatie heeft, moeten werken aan het creëren van een dergelijke communicatiestructuur (Koeleman 1995: 4). 

In deze scriptie is het bovendien van belang om vast te stellen wat wordt verstaan onder een non-profit organisatie. Dit zijn over het algemeen organisaties die een dienst verrichten, niet naar winst streven en een maatschappelijk doel nastreven (Van Kesteren 1996: 49).

7	Dataverzameling		In de literatuur over interne communicatie en non-profit organisaties is
gezocht naar theorieën met een bereik en diepgang die bij het onderzoek passen. Het theoretische gedeelte is gebaseerd op relevante theorieën en inzichten, zodat een duidelijk kader gevormd wordt waar binnen het onderzoek plaatsvindt. In deze paragraaf zal kort worden ingegaan op het casusonderzoek en de methodologische verantwoording, waarna dit in hoofdstuk drie verder zal worden uitgewerkt.

Om een antwoord te vinden op de probleemstelling en de deelvragen is een kwalitatief onderzoek het meest geschikt. Dit levert gegevens ‘in de diepte’ op, zodat ook informele communicatie en relevante normen en waarden in beeld gebracht kunnen worden. Het casusonderzoek dat in het kader van het praktijkonderzoek plaatsvindt, wordt verricht bij Stichting Collusie Milieuzorgprojecten. Hieronder valt het hoofdkantoor Collusie Centraal, de verschillende vestigingen (milieuzorgprojecten) en de ondernemingsraad. 
Het gekozen onderzoeksontwerp voor het praktijkonderzoek, een casestudy, is een ontwerp waarbij veel verschillende onderzoeksmethoden worden gebruikt. Bij het bestuderen van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten is gebruik gemaakt van de volgende methoden: documentenanalyse, directe observatie van overleg- en besluitvormingssituaties, participerende observatie, open en half gestructureerde interviews en het onderhouden van regelmatige contacten met sleutelfiguren in de organisatie. De documentenanalyse bestond uit het bestuderen van alle relevante interne publicaties in de organisatie, zoals folders, het beleidsplan, nieuwsbrieven en notulen. Door het bijwonen van diverse overleg- en besluitvormingssituaties is direct geobserveerd hoe de communicatie verloopt in dergelijke situaties. Het gaat hierbij onder andere om het projectleideroverleg, vestigingsvergaderingen en vergaderingen van de ondernemingsraad. Door middel van participerende observatie is bovendien een beeld verkregen van informele communicatie op de vestigingen en het hoofdkantoor.

Op twee momenten zijn open en halfgestructureerde interviews gehouden met medewerkers van Stichting Collusie. Aan het begin van het onderzoek zijn oriënterende open interviews gehouden met sleutelfiguren op diverse niveaus in de organisatie. Op een later moment zijn halfgestructureerde interviews gehouden op zowel het hoofdkantoor als bij de verschillende vestigingen en de ondernemingsraad. Hierbij ben ik onder andere nagegaan in hoeverre de communicatie van het hoofdkantoor naar de vestigingen goed en duidelijk overkomt, de verschillende projecten de mogelijkheid krijgen en nemen om feedback te geven en welke communicatiemiddelen daarbij gebruikt worden. Met behulp van een vragenlijst heb ik alle voorwaarden met betrekking tot interne communicatie in non-profit organisaties behandeld, maar ben ik ook ingegaan op interessante punten die tijdens het interview naar voren kwamen en niet op de vragenlijst waren opgenomen. Het interview spitste zich, na enkele algemene vragen, toe op de verantwoordelijkheden met betrekking tot de interne communicatie, informatiebronnen en het contact met andere vestigingen. Daarnaast waren er vragen over het wij-gevoel met betrekking tot Stichting Collusie, de functie van de ondernemingsraad, de interne media, de wensen en de informatiebehoefte. Als afsluiting konden de medewerkers aanbevelingen doen voor verbeteringen die volgens hen nodig zijn om de communicatie te verbeteren.   

8	Casusbeschrijving		De organisatie waarbij de casestudy verricht wordt, is Stichting Collusie
Milieuzorgprojecten. Collusie is een stichting voor het adviseren van ondernemers en huishoudens over energiebesparing en milieuzorg, met vestigingen verspreid over het hele land. Stichting Collusie is een lowbudget organisatie, zonder winstoogmerk (Beleidsplan Stichting Collusie Milieuzorgprojecten 2000-2005). 

Stichting Collusie is eind 1990 opgericht. De belangrijkste algemene doelstellingen van de Stichting liggen op het terrein van arbeidsmarkt, milieu, sociale en economische vernieuwing. In 1992 is vanuit Collusie een bescheiden experiment gestart om met inzet van hoger opgeleide werklozen kleine bedrijven te assisteren bij milieuzorg en energiebesparing, in een gebied met voornamelijk ambachtelijke en industriële bedrijvigheid in Amsterdam. De milieuzorgprojecten richten zich op de doorlichting en advisering van kleine bedrijven en organisaties op het gebied van energiebesparing, watergebruik, voorkomen en scheiden van bedrijfsafval, milieuvriendelijke schoonmaakmiddelen en subsidie- en financieringsmogelijkheden. 

Naar aanleiding van ervaringen met het experiment is het project in 1995 in aangepaste vorm voortgezet, waarbij de nadruk wordt gelegd op kleine kantoren, horeca en detailhandel. Kleine bedrijven en (non-profit) organisaties worden persoonlijk benaderd met het doel de milieubelasting van de bedrijfsvoering terug te dringen. In 1996 is het project uitgebreid met de stad Utrecht en een aantal regiogemeenten rond Utrecht. In 1997 is een project gestart in Rotterdam-Rijnmond en in 1998 zijn er nog twee projecten bijgekomen in Zaanstreek & Waterland en Haarlem. In 1999 zijn de activiteiten verder uitgebreid met Drechtsteden en Gooi & Meerlanden. Voor de provincie Noord-Holland ligt een afspraak met Nuon, provincie en diverse gemeenten om het project provinciebreed uit te breiden.






















Figuur 1 Organogram van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten




















Figuur 2 Organisatiemodel van de vestigingen

De milieuzorgadviseurs bieden dienstverlening aan in de vorm van een inventarisatie van de huidige situatie en van de specifieke wensen van het bedrijf. Vervolgens adviseren zij over de te nemen maatregelen. De adviezen zijn onafhankelijk van overheid en andere organisaties en zijn voor de kleine ondernemer kosteloos. 

De adviseurs worden door Stichting Collusie zelf getraind in houding, kennis, en vaardigheden als voorbereiding op de werkzaamheden. Vanuit de verschillende vestigingen begeleiden projectleiders de adviseurs bij de dagelijkse uitvoering van het advieswerk. De milieuzorgadviseurs benaderen de kleine bedrijven actief, meestal door persoonlijke bedrijfsbezoeken, waarbij ze een afspraak maken om het bedrijf door te lichten. Een algemene werkwijze is een combinatie van branche- en gebiedswijze benadering. Per bedrijf wordt maatwerk geleverd in de voorlichting, doorlichting en voorgestelde maatregelen. De kleine bedrijven maken deel uit van een niet-koopkrachtige markt. De bedrijven hebben in het algemeen géén tijd, capaciteit, deskundigheid, inzicht, informatie en geld om energiebesparing aandacht te geven en milieuzorg op een goede manier in de bedrijfsvoering op te nemen. Kostenbesparingen, imagoverbetering en efficiencyverbetering zijn de belangrijke drijfveren voor bedrijven om milieuzorg en energiebesparing in te voeren. 

Stichting Collusie levert een bijdrage aan het bereiken van doelstellingen van duurzaam produceren en duurzaam consumeren. Duurzaamheid is een centraal thema van de activiteiten van de Stichting. Een afgeleide missie en doelstelling is het tot stand brengen van werkgelegenheid voor werkzoekenden die op ‘enige afstand’ tot de arbeidsmarkt staan. Het gaat daarbij onder andere om gesubsidieerde In- en Doorstroombanen (I&D-banen) voor milieu- en energieadviseurs. De missie is echter breder. Stichting Collusie heeft ook als doelstelling de arbeidsmarktperspectieven van de medewerkers te vergroten. Naast milieuwinst heeft Stichting Collusie belangrijke effecten op het terrein van werkgelegenheid (kwalitatief goede banen met arbeidsperspectieven), economische structuurversterking (verbetering van de bedrijfsvoering) en het verder zichtbaar maken van het economisch belang van de kleine bedrijven. 

Er wordt nauw samengewerkt met de (hoofd)bedrijfsschappen horeca, detailhandel en ambachten. Ook de energiebedrijven Nuon, Eneco en Remu/GCN nemen in de projecten actief deel in een gezamenlijk overleg en leveren subsidiebijdragen voor de organisatiekosten. Per lokale situatie liggen er weer andere samenwerkingsverbanden. In het algemeen bestaat de lokale en regionale samenwerking uit verschillende vormen, te weten, stuurgroepen, begeleidingscommissie/ klankbordgroepen en  specialistische assistentie.

Het loon van de milieuzorgadviseurs wordt betaald vanuit werkgelegenheids-regelingen voor additionele banen, de zogenaamde I&D banen. Aan het project is een werkgelegenheidsparagraaf gekoppeld, met een actieve aanpak voor door- en uitstroom van de medewerkers.

In het beleidsplan voor de komende jaren wordt aangegeven waar men zich in de toekomst op zal richten. De snelle groei van de organisatie stelt hoge eisen aan het management van de Stichting. De interne organisatie vraagt steeds meer en nadrukkelijk aandacht. De interne communicatie vormt hier een belangrijk onderdeel van. Met een aantal maatregelen is in de loop van de tijd de groeiproblemen opgevangen. Eén van die maatregelen is het aantrekken van een interne manager, die met name verantwoordelijk is voor de interne communicatie met en tussen de vestigingen en voor coaching en ondersteuning van de projectleiders. Daarnaast houdt de intern manager zich bezig met het bewaken van interne taakstellingen en productieafspraken en de verdere professionalisering van het advieswerk. 
Ook is een begin gemaakt met het instellen van een (bestuurs)secretariaat met administratieve taken op het terrein van overlegsituaties (projectleiders, ondernemingsraad, managementteam) en interne en externe communicatie via de zogenoemde kennismappen. Als laatste maatregel zullen de verschillende overlegvormen en andere vormen van communicatie binnen de Stichting kritisch worden doorgelicht. Dit onderzoek kan daartoe als een eerste aanzet beschouwd worden.

9. 	Opbouw van de scriptie	Het antwoord op de probleemstelling wordt verkregen door het
beantwoorden van de deelvragen. In de hoofdstukken van deze scriptie zijn de antwoorden op de deelvragen als volgt terug te vinden:

Na de inleiding, zal in hoofdstuk één het theoretisch kader behandeld worden, bestaande uit theorie omtrent non-profit organisaties en de relevante kenmerken en aandachtsgebieden van dergelijke organisaties (deelvraag één). In hoofdstuk twee wordt de tweede deelvraag (‘Waaruit bestaat de interne communicatie?’) en derde deelvraag (‘Aan welke in de theorie genoemde voorwaarden moet adequate interne communicatie van non-profit organisaties voldoen?’) beantwoord. Vervolgens wordt in hoofdstuk drie onderzocht in hoeverre de interne communicatie van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten hieraan voldoet (deelvraag vier). Na deze uiteenzetting zullen vanuit de gevonden resultaten, wanneer nodig, aanbevelingen worden gedaan met als kernvraag hoe de interne communicatie van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten verbeterd kan worden. De gebruikte literatuur en interne publicaties zijn vermeld in de literatuurlijst achterin de scriptie.


Hoofdstuk 1.	De non-profit organisatie

In dit hoofdstuk wordt het eerste deel van het theoretisch kader behandeld, bestaande uit theorie omtrent non-profit organisaties. De non-profit organisatie en haar kenmerken, alsmede een aantal aandachtsgebieden dat van belang is voor het voortbestaan van de organisatie worden beschreven. Het hoofdstuk eindigt met een samenvatting. 

1.1	Uitgangspunt		Voordat ik een beschrijving van non-profit organisaties geef, is het van
belang een aantal vooronderstellingen te expliciteren die ten grondslag liggen aan de gekozen omschrijving. De vooronderstellingen hebben betrekking op het perspectief waaruit de organisatie bestudeerd wordt. Ik zal dit doen aan de hand van de opvatting van Tennekes. 

Tennekes (1995) maakt in zijn bestudering van organisaties onderscheid tussen de organisatie-als-systeem en de organisatie-als-leefwereld. Een organisatie is een natuurverschijnsel waarvan de wetmatigheden moeten worden herkend om het onder controle te krijgen en het in de gewenste richting te sturen. Dit is de visie op een organisatie als je deze als een systeem beschouwt. Het bestaat uit structuren, mechanismen, factoren en variabelen, die gericht zijn op het voortbestaan en de groei van de organisatie (Tennekes 1995: 42). Het handelen van medewerkers wordt door allerlei factoren bepaald en door vaste mechanismen beheerst. Men zoekt naar instrumenten om gedrag te beïnvloeden, zodat dit de doelstelling van de organisatie optimaal dient. Managers zien de organisatie als middel om een doel te bereiken en zien zichzelf als een buitenstaander in dit proces (Tennekes 1995: 42).

De organisatie is behalve een ‘ding’ met een eigen logica, ook een sociaal verband van handelende mensen die er elk een eigen logica op na houden. Dit aspect speelt een grote rol als je de organisatie bekijkt als leefwereld. In dit perspectief staan de deelnemers van de organisatie centraal, waarbij de leiding deel uitmaakt van het sociale verband. Individuen en groepen, met hun eigen inzichten, belangen en ambities, moeten elkaar zien te vinden bij het verrichten van de taak waarvoor men is aangesteld. Het concrete handelen van medewerkers om de doelen van de organisatie te kunnen realiseren, komt meer op de voorgrond te staan. Het gaat hier om het verrichten van het werk waar individuen een speciale invulling aan geven. Een organisatie is hier niet alleen een samenwerkingsverband, maar ook een samenlevingsverband (Tennekes 1995: 43). Een organisatie is een sociale constructie, die bestaat, evolueert en verandert onder invloed van het doelgerichte handelen van alle betrokkenen. 

Medewerkers ervaren de organisatie als een systeem én als een leefwereld (Tennekes 1995: 44). Aan de ene kant is de organisatie werk in het kader van regels, procedures, competenties en verantwoordelijkheden. Aan de andere kant is het een leefwereld, waarin collegiale verhoudingen een grote rol spelen en waarin mensen werken voor een persoonlijke en maatschappelijke vooruitgang. In deze scriptie zal een organisatie vanuit beide perspectieven benaderd worden. 

Indien Stichting Collusie slechts als systeem gezien zou worden, zou achterhaald kunnen worden welke invloed formele structuren, zoals de communicatiestructuur, hebben op het gedrag van de medewerkers met betrekking tot de interne communicatie in non-profit organisaties, maar niet welke invloed de omgang met collega’s bijvoorbeeld heeft. Wanneer Stichting Collusie alleen als leefwereld gezien zou worden, kunnen sociale verbanden in de organisatie in kaart worden gebracht, maar worden structuren en wetmatigheden over het hoofd gezien die de organisatie in de juiste richting moeten sturen. Aangezien interne communicatie een begrip is waarbij zowel het formele als sociale aspect van de organisatie een rol spelen, vormen het organisatie-als-leefwereld-perspectief en het organisatie-als-systeem-perspectief samen het uitgangspunt. Nu de vooronderstellingen zijn geëxpliciteerd en duidelijk is vanuit welk perspectief naar organisaties gekeken wordt, volgt in de volgende paragraaf een beschrijving van non-profit organisaties en haar kenmerken. 

1.2	De non-profit organisatie	Met meer dan acht miljoen medewerkers en tachtig miljoen vrijwilligers,
nemen non-profit organisaties een belangrijke plaats in de samenleving in (Drucker 1990). De non-profit organisatie is een organisatie die over het algemeen een bepaald maatschappelijk doel nastreeft en zich voornamelijk richt op de dienstverlening. In de non-profit sector wordt vaak gewerkt in stichtingen en verenigingen. Voorbeelden daarvan zijn scholen, ziekenhuizen, omroepverenigingen en instellingen voor maatschappelijk werk (Keuning en Eppink 1996: 95). Bij een non-profit organisatie is de missie erg belangrijk. De missie geeft de maatschappelijke functie van de instelling aan en geeft een beeld waar de organisatie in de toekomst heen wil. Ook bepaalt de missie in hoge mate het imago dat een instelling wil uitstralen. De missie is in feite de ‘ziel’ van de organisatie en geeft sturing en richting (Van Zoest 1994: 33, 34). De missie van een non-profit organisatie heeft vrijwel altijd een sociaal of politiek doel in zich (Bryson 1995: 27).

1.2.1 	Kenmerken van de 		Organisaties in de non-profit sector hebben een aantal specifieke
non-profit organisatie	kenmerken waarin zij zich onderscheiden van organisaties in de profit






                		          

		            			   			   








Figuur 1.1	Kenmerken van de non-profit organisatie

In deze figuur is er steeds een keuze tussen twee uitersten; product of dienst, profit of non-profit, private of publieke doelen. De eerst dichotomie heeft betrekking op hetgeen een organisatie levert, namelijk een product of een dienst. Het onderscheid lijkt eenvoudig. Bij producten kan men denken aan zaken die gefabriceerd worden en die je kunt vastpakken. Diensten daarentegen zijn het niet-fysieke resultaat van inspanning. De belangrijkste verschillen tussen een product en een dienst zijn tastbaarheid en simultane voortbrenging en verbruik (Van Kesteren 1996: 50).

Bij de tweede dichotomie komen de verschillen tussen de non-profit sector en de profit sector aan de orde. Tegenstellingen zijn de aard van het product, de professionele autonomie van beroepskrachten en de structuur en cultuur van de organisatie (Van Zoest 1994: 10). Het kenmerkende van profit organisaties is dat zowel input als output wordt gemeten in geldeenheden. Organisaties zonder winstoogmerk zijn daarentegen niet gericht op het verdienen van geld door functies te vervullen, maar op het uitgeven van geld om functies te vervullen. De aanduiding not-for-profit-activiteiten sluit hier goed op aan. Not-for-profit-activiteiten houdt in dat de output van een dergelijke organisatie of organisatie-eenheid niet meetbaar is en winst ook geen doel is, zoals dienstverlening dat wel is. Benadrukt wordt hier, dat elke organisatie dit type activiteiten kent, hetgeen betekent dat de tegenstelling niet zwart-wit is (Van Kesteren 1996: 54).

De laatste dichotomie betreft de strategische oriëntatie van organisaties. Daarbij kunnen private en publieke doelen tegenover elkaar worden gezet. Bij non-profit organisaties spelen publieke doelen de belangrijkste rol. In de praktijk zijn de keuze tussen deze uitersten echter niet altijd even duidelijk. De mate van tastbaarheid, de aard van de doelen en de financiële middelen en mogelijkheden kunnen per non-profit organisatie verschillen (Van Kesteren 1996: 62-71). Samenvattend kan gesteld worden dat een non-profit organisatie over het algemeen een dienst verricht, niet naar winst streeft en een publiek en maatschappelijk doel nastreeft. 

Bij Stichting Collusie komen deze kenmerken duidelijk naar voren. Stichting Collusie levert een dienst, namelijk het adviseren van ondernemers en huishoudens over energiebesparing en milieuzorg. Daarnaast is het een lowbudget organisatie, zonder winstoogmerk. Het laatste kenmerk van non-profit organisaties, het nastreven van een publiek en maatschappelijk doel, komt bij Stichting Collusie tot uiting in het feit dat ze voorziet in de behoefte van het creëren van werkgelegenheid en een schoon milieu. Door te zorgen voor nieuwe arbeidsplaatsen en het verstrekken van gratis advies aan bedrijven en huishoudens over energiebesparing en milieuzorg, voorziet Stichting Collusie in deze behoefte. 

Non-profit organisaties, waaronder Stichting Collusie, hebben de laatste jaren te maken gehad met een aantal veranderingen. Het is belangrijk hier aandacht aan te besteden aangezien het onderzoeksobject niet onterecht geïsoleerd mag worden uit de context. Daarnaast mag de onderzoekssituatie niet gereduceerd worden, maar moet deze als een geïntegreerd, organisch geheel worden gezien. Het is dus belangrijk om oog te hebben voor de gedetailleerdheid van het veld en voor de samenhang tussen gebeurtenissen (’t Hart e.a. 1998: 269, 270). Daarom worden in de volgende paragraaf de belangrijkste aandachtsgebieden genoemd.    

1.2.2 	Aandachtsgebieden		Tot enkele jaren geleden werd het algemeen maatschappelijk werk alleen
gesubsidieerd door de overheid. Tegenwoordig stelt de overheid echter minder financiële middelen beschikbaar, waardoor het voor non-profit organisaties steeds moeilijker wordt om subsidie te krijgen. Daarnaast hebben lokale en regionale overheden door decentralisatie, steeds meer invloed op de subsidies die uitgekeerd worden. Gemeenten vragen adviezen op maat voor specifieke stadsgebonden problemen. Men wil alleen díe vormen van dienstverlening bekostigen die vallen binnen de beleidsprioriteiten van de gemeente. Er worden hoge eisen gesteld aan de kwaliteit van de dienstverlening en er is sprake van een output-gerichte (resultaatgerichte) financiering. Daarnaast subsidieert de overheid niet langer een instelling, maar een bepaalde activiteit. Hierdoor krijgt het project- en netwerkgericht werken steeds meer de overhand. De lokale overheid stelt op basis van gestelde prioriteiten voor een bepaalde duur de nodige financiële middelen beschikbaar, waardoor bepaalde activiteiten niet als vanzelfsprekend door zullen lopen. Het gevolg hiervan voor de non-profit sector en daarmee voor Stichting Collusie is, dat er efficiënter en effectiever gewerkt moet worden (Van Zoest 1994: 12-15). 

Naast de overheid zijn er ook andere opdrachtgevers in het spel, waardoor de subsidie van de overheid niet meer de enige bron van inkomsten is. Het voordeel hiervan is dat men minder afhankelijk van één opdrachtgever of subsidie is. Daar staat tegenover dat het management van een instelling zich meer moet richten op acquisitie en de behoefte van de klant (Van Zoest 1994: 14,15).

Een andere belangrijke verandering voor non-profit organisaties is de toenemende concurrentie. Door een stijging van het aantal non-profit organisaties, wordt het steeds moeilijker om in aanmerking te komen voor subsidie. Het is daarom van belang, dat non-profit organisaties zich kunnen onderscheiden van bedrijven die zich op dezelfde markt begeven. De non-profit organisatie staat voor de uitdaging om haar bestaan zelf te verdienen. Ze moet een klantgerichte benadering hebben en haar potentiële afnemers een aanbod doen waarmee ze voor een belangrijk deel haar voortbestaan verdient  (Van Zoest 1994: 14-37). 

Waren non-profit instellingen een aantal jaren geleden nog vooral naar binnen gericht, nu moeten ze zich vooral naar buiten richten. Flexibiliteit en een klantgerichte benadering worden tegenwoordig steeds belangrijker. Onder invloed van democratisering en individualisering worden de afnemers steeds kritischer en mondiger. Van de instelling vraagt dit een cultuur die zich laat typeren als open en naar buiten gericht. Daarnaast moet men snel kunnen inspelen op nieuwe vragen die zich bij de klant of de overheid aandienen en moet men bereid zijn om de klant serieus te nemen wat betreft klachten en service (Van Zoest 1994: 12-19).









Figuur 1.2 	Markt & aanbod

Het is belangrijk dat het aanbod en de markt op elkaar afgestemd zijn. Om succesvol te zijn in de non-profit sector moet de bedrijfsvoering op alle niveau’s van de organisatie gericht zijn op het leveren van kwalitatief goede vormen van dienstverlening die inspelen op de behoeften van klantengroepen (Van Zoest 1994: 20). 

Deze veranderingen vragen veel van de medewerkers, zij spelen daarom ook een belangrijke rol. Dit geldt zowel voor de leidinggevenden als voor de uitvoerenden in een organisatie. Omdat het om dienstverlening gaat, is de organisatie afhankelijk van de houding, prestaties en gedrag van de individuele werknemer (Van Kesteren 1996: 53). Een belangrijke voorwaarde voor succes voor iedere organisatie is de mentaliteit van de medewerkers. De ware kracht van een organisatie schuilt in de mensen die er werken, in hun kennis, kunde, inzet en motivatie, kortom in hun kwaliteit (De Ridder & Seisveld 1996: 111). Het is voor Stichting Collusie en andere organisaties dan ook uitermate belangrijk om de kwaliteit van het personeel zo goed mogelijk te benutten en op een hoog niveau te houden. Daarbij is zaak na te gaan waar de kernkwaliteiten van de medewerkers liggen en van deze kwaliteiten gebruik te maken (Van Zoest 1994: 62, 63). 

1.3 	Samenvatting		In dit hoofdstuk zijn de uitgangspunten, kenmerken en belangrijkste
aandachtsgebieden met betrekking tot de non-profit sector beschreven. De uitgangspunten met betrekking tot organisaties zijn beschreven aan de hand van Tennekes. Tennekes maakt in zijn bestudering van organisaties onderscheid tussen de organisatie-als-systeem en de organisatie-als-leefwereld. In deze scriptie zal een organisatie vanuit beide perspectieven benaderd worden. 

Organisaties in de non-profit sector hebben een aantal specifieke kenmerken waarmee zij zich onderscheiden van organisaties in de profit sector. Non-profit organisaties verrichten over het algemeen een dienst, zijn niet gericht op het behalen van winst en streven een publiek en maatschappelijk doel na. Deze kenmerken komen bij Stichting Collusie ook duidelijk naar voren. 

Non-profit organisaties, waaronder Stichting Collusie, hebben de laatste jaren te maken gekregen met een aantal veranderingen. Het is belangrijk hier aandacht aan te besteden in het licht van contextualiteit en holisme. Het is namelijk van belang om oog te hebben voor de gedetailleerdheid van het veld en voor de samenhang tussen gebeurtenissen. Tot enkele jaren geleden werd het algemeen maatschappelijk werk alleen gesubsidieerd door de overheid. Tegenwoordig stelt de overheid echter minder financiële middelen beschikbaar, waardoor het voor non-profit organisaties steeds moeilijker wordt om subsidie te krijgen. Daarnaast hebben lokale en regionale overheden steeds meer invloed op de subsidies die uitgekeerd worden. 
Naast de overheid zijn er ook andere opdrachtgevers in het spel, waardoor de subsidie van het rijk niet meer de enige bron van inkomsten is. 

Een andere belangrijke verandering voor non-profit organisaties is de toenemende concurrentie. Door een stijging van het aantal non-profit organisaties, wordt het steeds moeilijker om in aanmerking te komen voor subsidie. Het is daarom van belang, dat non-profit organisaties zich kunnen onderscheiden van bedrijven die zich op dezelfde markt begeven. Waren non-profit instellingen een aantal jaren geleden nog vooral naar binnen gericht, nu moeten ze zich vooral naar buiten richten. Onder invloed van democratisering en individualisering worden de afnemers steeds kritischer en mondiger. Om met de veranderingen in de omgeving om te kunnen gaan, blijkt personeel van eminente betekenis. Omdat het om dienstverlening gaat, is de organisatie afhankelijk van de houding, prestaties en gedrag van de individuele werknemer. 










In dit hoofdstuk wordt het tweede deel van het theoretisch kader behandeld, bestaande uit theorie omtrent interne communicatie. Eerst worden de verschillende communicatieopvattingen en definities met betrekking tot interne communicatie beschreven. Vervolgens kijk ik naar de functies van interne communicatie, de soorten informatie, de communicatiekanalen en -middelen en de richting van de informatiestromen. Daarna komt de organisatiestructuur en -cultuur, het belang van goede huisvesting en de taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van de directie, het management en de medewerkers aan bod. Afsluitend wordt een stappenplan opgesteld om de interne communicatie in een non-profit organisatie in kaart te brengen en waar nodig te verbeteren. Tot slot wordt het geheel samengevat. 
 
2.1 	Communicatie-		Communicatie vindt overal en altijd plaats als mensen elkaar ontmoeten.
opvattingen 			Men communiceert verbaal of non-verbaal. Of men nu zwijgt of praat, stilzit
of heen en weer loopt, telkens wordt een boodschap uitgezonden (De Moor 1997: 99). Het is dus onmogelijk om niet te communiceren (Rüdenauer 1982: 35). Communicatie is daardoor een ruim begrip waar veel over geschreven is en dat in veel disciplines gebruikt wordt. Van de verschillende opvattingen over communicatie, zijn hieronder de belangrijkste uitgewerkt.
 










Figuur 2.1 	Communicatie als proces van uitstoot









Figuur 2.2 	Communicatie als lineair proces







Figuur 2.3 	Communicatie als interactief proces

De opvatting met betrekking tot communicatie die in dit onderzoek centraal staat is de interactieve benadering. Communicatie wordt gezien als een interactief proces waarbij management én medewerkers in de organisatie betrokken zijn. 

2.2 	Interne communicatie, 	Zoals eerder al genoemd wordt zijn er vele visies op communicatie, zo ook
een definitie 			op interne communicatie. In deze paragraaf komen een aantal visies en
definities van interne communicatie naar voren, te beginnen bij de definitie van Kreps. Kreps (1990: 11) definieert interne communicatie (organizational communication) als:

‘the process whereby members gather pertinent information about their organization and the changes occurring within it.’

Het is voor Kreps niet relevant welke positie de ‘members’ in de organisatie bezitten. Ook andere medewerkers dan het management kunnen zich bezig houden met het verzamelen van informatie, waarbij zij andere doelen dan het doel van de organisatie voor ogen kunnen hebben. De definitie beschrijft het ontvangen en interpreteren van informatie. Daarmee wordt wel recht gedaan aan de gedachtegang dat de ontvanger zelfstandig met een boodschap omgaat, maar wordt het feit genegeerd dat deze boodschap eerst door een zender moet worden geproduceerd. Deze definitie is voor een beschrijving van interne communicatie dan ook niet bruikbaar (Van Putte 1998). 

Van Riel (1990) definieert interne communicatie als communicatie tussen een zender en ontvanger die beiden deel uitmaken van de organisatie:

‘Interne communicatie is de offerte van boodschappen van interne zenders aan interne ontvangers.’
 
Of deze offerte van boodschappen bijdraagt aan de doelen van de organisatie blijkt in deze definitie niet relevant te zijn. Alle vormen van boodschap-offerte worden beschouwd als interne communicatie. Naast deze definitie zijn er ook definities die interne communicatie omschrijven als managementinstrument. 

‘Interne communicatie is een managementinstrument, dat langs formele en informele kanalen met daarop toegesneden middelen in een tweerichtingsverkeer communicatiedoelstellingen verwezenlijkt bij doelgroepen in een slechts gedeeltelijk stuurbaar proces.’ (Valin Pollen Thomas & Kleyn 1989 in Koeleman 1997).

In deze definitie wordt interne communicatie bekeken vanuit de optiek van het management. Ze dient om de mensen in de organisatie te sturen. Het nadeel van deze definitie volgens Koeleman (1997: 3) is dat veel communicatieprocessen die op sociale interactie zijn gericht, niet ‘meetellen’. Veel vormen van sociale informatie-uitwisseling verdwijnen bij strikte toepassing uit het gezichtsveld. Met name bij het analyseren van communicatieproblemen kan deze visie beperkingen opleveren. Koeleman (1995) daarentegen gaat uit van interne communicatie als beschrijving van het communicatieproces binnen een organisatie. 

Interne communicatie is het aanbieden van boodschappen van zenders aan ontvangers die deel uitmaken van dezelfde organisatie, met het oogmerk organisatorische doelen en/of individuele doelen te verwezenlijken. Hierbij kunnen zender en ontvanger van rol wisselen.

Deze laatste zin is een toevoeging aan zijn oorspronkelijke definitie uit 1992. Met deze toevoeging probeert Koeleman tegemoet te komen aan critici die zich storen aan de gedachtegang dat in een organisatie het management de actieve, zendende rol zou vervullen (Van Putte 1998: 1). Door deze toevoeging is interne communicatie niet specifiek een management-instrument om mensen te informeren en te motiveren, maar een interactief  proces waar iedereen in de organisatie bij betrokken is. Hiermee sluit de definitie van Koeleman goed aan bij mijn visie op communicatie, namelijk communicatie als interactief proces. De definitie van Koeleman met betrekking tot interne communicatie zal daarom als leidraad dienen in dit onderzoek. 

Volgens de interactieve opvatting is communicatie tweerichtingsverkeer, waarbij zender en ontvanger allebei actief kunnen zijn en de interactie tussen die twee centraal staat. De zender en ontvanger spelen een centrale rol in het communicatieproces. Voor communicatie heb je namelijk enerzijds sprekers of schrijvers nodig en anderzijds luisteraars of lezers. De verschillende zenders en ontvangers hebben hun eigen achtergrond, kennis en ervaring. Verschillen daarin kunnen ertoe leiden dat de ontvanger informatie anders interpreteert dan de zender het bedoeld heeft. Het is daarom van belang dat de zender een kader biedt voor de ontvanger om de informatie in de juiste context te begrijpen. Hoe beter de zender op de eisen van de ontvanger inspeelt, hoe groter de kans is dat de verschafte informatie ook wordt verwerkt (Koeleman 1997: 41-44). De zender zal in staat moeten zijn de boodschap zo te formuleren dat deze aansluit bij de belevingswereld van de ontvanger. Concluderend kan gesteld worden dat de boodschap niet op zichzelf staat, maar bezien moet worden in de totale context (Dijk 1998: 31). Het gaat er niet alleen om wát er gezegd wordt, maar het is even belangrijk waar en wanneer het wordt gezegd (De Moor 1997: 55). Om een goed beeld van de interne communicatie in non-profit organisaties te krijgen wordt in deze scriptie met betrekking tot de informatieverspreiding en -vergaring gelet op de zender en ontvanger én de context waarin de boodschap wordt verzonden.

2.3 	Functies van interne 	Interne communicatie vervult een aantal essentiële functies. Het nut van dit
communicatie		onderzoek naar interne communicatie in non-profit organisaties wordt door
middel van deze functies nog eens benadrukt. In de literatuur (onder andere Arerssens 1994: 49; Koeleman 1995: 1-7; Schoenmaker & Vos 1996: 77) komt het belang van interne communicatie tot uitdrukking in de volgende factoren:
	Het ondersteunen van het primaire proces. Dat wil zeggen het uitwisselen van informatie ten behoeve van de operationele taken. De projectleiders spelen hierbij een belangrijke rol.
	Het bevorderen van betrokkenheid en motivatie. Informatie over het functioneren van de organisatie kan de betrokkenheid bij de motivatie voor de organisatie als geheel en het werk vergroten.
	Het ondersteunen van veranderingsprocessen.
	Het bevorderen van verantwoordelijkheidsgevoel bij medewerkers op alle niveaus, waardoor men bereid is zich persoonlijk in te zetten voor een optimale kwaliteit van product en dienst.
	Het bevorderen van goede onderlinge verhoudingen en daarmee de bereikbaarheid om de goede naam van de organisatie extern uit te dragen. Een plezierig werkklimaat is tenslotte ook buiten de organisatie merkbaar via de benadering van klanten en het thuisfront.
	Het bevorderen van kennis en ervaring in de gehele organisatie. Dit is nodig om flexibel te kunnen reageren op veranderingen in de omgeving.
	Het stimuleren van inspraak van medewerkers, bijvoorbeeld via de ondernemingsraad.
	Interne communicatie is een noodzakelijke voorwaarde voor externe communicatie. Het beeld dat men naar buiten toe uitdraagt, dient intern waargemaakt te worden. 

2.4 	Facetten van interne 	Interne communicatie wordt beïnvloed door verschillende facetten. Deze
communicatie		facetten kunnen onderverdeeld worden in soorten informatie,






















Figuur 2.4 	Facetten van interne communicatie

Deze verschillende aspecten met betrekking tot interne communicatie worden in de volgende paragrafen uitgewerkt, te beginnen met een indeling naar soorten informatie.

2.5 	Soorten informatie 		De informatie-uitwisseling kan onder andere betrekking hebben op










	     

	      








Figuur 2.5 	Soorten informatie

Taakinformatie omvat de informatie die medewerkers nodig hebben om hun werk te kunnen doen, zoals informatie over productie-eisen. De werkinstructie vormt de eerste basis voor taakinformatie. In de werkinstructie staat de taak van de medewerker omschreven. Wanneer medewerkers weten wat zij moeten doen, is vervolgens informatie nodig om te weten hoe ze de taak moeten uitvoeren. Deze zogenaamde procesinformatie is meer vakinhoudelijk gericht. Medewerkers worden hierover onder andere geïnformeerd via een inwerkprogramma. De mensen in de organisatie die de contacten met klanten verzorgen, zullen zogenaamde commerciële informatie moeten hebben over producteigenschappen, marketingcampagnes en verkoopprijzen. Naast deze informatie is het belangrijk dat men weet wat wanneer moet gebeuren en door wie het gedaan moet worden. Dit wordt beheersinformatie genoemd. Hieronder vallen alle planningen en werkschema’s (Koeleman 1997: 20-22). 

Medewerkers hebben naast informatie over de taak ook behoefte aan beleidsinformatie. De koers die de organisatie volgt (Reijnders 1997: 9) en de besluiten die op beleidsniveau genomen worden, zijn voorbeelden van beleidsinformatie. Beleidsinformatie heeft als functie om de inspanningen van de medewerkers te richten op een gezamenlijk doel (De Ridder & Seisveld 1996). Vaak onderschatten managers de behoefte aan beleidsinformatie, waardoor de weerstand tegen veranderingen onnodig kan groeien. 

Het derde type informatie is volgens Koeleman personeel & organisatie-informatie. Deze informatie omvat mededelingen van de afdeling personeel en organisatie en soms informatie van de facilitaire dienst over huishoudelijke zaken, faciliteiten en regelingen. Personeel & organisatie-informatie betreft informatie over primaire en secundaire arbeidsvoorwaarden. Reijnders (1997: 10) noemt deze vorm van informatie sociale informatie. 

Motiverende informatie is het laatste type informatie. Deze informatie is nodig om een positief werkklimaat te creëren en geeft medewerkers het gevoel dat ze worden gewaardeerd. De functie van motiverende informatie is het stimuleren van betrokkenheid, loyaliteit en motivatie. Het gaat hierbij bijvoorbeeld om het scheppen van een wij-gevoel (De Ridder & Seisveld 1996). Reijnders (1997) ziet, in tegenstelling tot Koeleman, motiverende informatie als onderdeel van beleidsinformatie. Echter gezien de andere aard van deze informatie, wordt in dit onderzoek motiverende informatie als apart soort organisatie-informatie onderscheiden. Het persoonlijk complimenteren van medewerkers blijft het belangrijkste voor het verhogen van hun motivatie. Daarnaast motiveert het medewerkers ook als zij in de gelegenheid worden gesteld zich binnen het bedrijf te ontwikkelen of als medewerkers te horen krijgen dat persoonlijke acties succesvol zijn geweest (Koeleman 1997: 27).

Om hun taak efficiënt en effectief uit te kunnen voeren, hebben mensen in de organisatie de juiste hoeveelheid informatie op het juiste tijdstip nodig (Koeleman 1997: 45). In deze scriptie zal tijdens het praktijkonderzoek gekeken worden of de informatie binnen Stichting Collusie tijdig verstrekt en ontvangen wordt en inhoudelijk correct is. Daarnaast moet de informatie relevant, bruikbaar, helder, toegankelijk en compleet zijn. Een van de lastigste problemen daarbij is het verschil in interne behoefte met betrekking tot de communicatie. 
Sommige medewerkers willen namelijk alles weten of stellen specifieke eisen aan de informatie, terwijl anderen aangeven bedolven te worden onder de informatie en al aan de hoofdlijnen genoeg hebben. Je kunt zeggen dat de zender het daarom nooit ‘perfect’ zal doen (Reijnders 1997: 9-17). Informatie-uitwisseling kan via verschillende kanalen plaatsvinden. In de volgende paragraaf komen de verschillende communicatiekanalen en communicatiemiddelen aan de orde die in een organisatie aanwezig kunnen zijn. 

2.6 	Communicatiekanalen 	In deze scriptie wordt tijdens het praktijkonderzoek gekeken welke
& communicatiemiddelen	communicatiekanalen en -middelen in een non-profit organisatie gebruikt
worden. Aan de hand van deze informatie kan onderzocht worden welke communicatiekanalen en -middelen nodig zijn en welke kanalen en middelen elkaar overlappen en/of overbodig zijn om de interne communicatie in een non-profit organisatie goed te laten functioneren. 

Communicatiekanalen kunnen gezien worden als verbindingswegen tussen zender en ontvanger. Het communicatiekanaal is de weg die door de signalen wordt gevolgd en die de richting van de verzonden boodschap van de ene positie naar de andere bepaalt (De Moor 1997: 48). De communicatiekanalen kunnen onderverdeeld worden in persoonlijk hiërarchisch, persoonlijk parallel, schriftelijke, audiovisuele en digitale media. 

Persoonlijke communicatie is de belangrijkste vorm van communicatie in een organisatie. Er bestaan verschillende vormen van persoonlijke communicatie, namelijk het werkoverleg, tweegesprekken (persoonlijk gesprek), brainstormsessies, vergaderingen en personeelsbijeenkomsten. Het bekendste kanaal is de persoonlijke communicatie die verloopt via de hiërarchische lijn. Het management geeft informatie door aan de medewerkers en de medewerkers geven hierop feedback. Het voordeel hiervan is dat de boodschap aan de doelgroep kan worden aangepast en ook geschikt is voor bottom-up communicatie. Het nadeel is echter dat het bereik klein is. Persoonlijke communicatie via de hiërarchische lijn betreft met name taakinformatie, beleidsinformatie en motiverende informatie. Van de verschillende vormen van persoonlijke communicatie is het persoonlijk gesprek nog steeds de meest effectieve vorm. Er is dan sprake van tweerichtingsverkeer, waardoor er terugkoppeling mogelijk is (Koeleman 1997: 27, 225-238). Immers, de zender heeft de mogelijkheid om bij de ontvanger te controleren of deze de verzonden boodschap heeft ontvangen en juist heeft geïnterpreteerd. ‘Juist’ betekent: zoals de zender de boodschap heeft bedoeld (Reijnders 1997: 14). Vormen van gestructureerde mondelinge communicatie zijn het werkoverleg, stafvergaderingen en brainstormsessies. De projectleider speelt in deze vorm van communicatie een belangrijke intermediaire rol. Hij of zij moet de beleidslijnen concretiseren voor de medewerkers. Het gevaar hierbij kan zijn dat vertekening van de boodschap mogelijk is (Koeleman 1997: 28, 30).

Ook door middel van toespraken op personeelsbijeenkomsten kan informatie worden doorgegeven. De directeur spreekt de medewerkers toe. Er is dan sprake van persoonlijke communicatie die parallel loopt aan de communicatie via de lijn. Het betreft hier met name beleidsinformatie en personeel & organisatie-informatie (Koeleman 1997: 27). 
Het kenmerk van parallelle middelen is dat zij in één keer aan grote groepen ontvangers worden gericht, waarbij stappen in de hiërarchie kunnen worden overgeslagen. Daardoor wordt de mogelijkheid uitgeschakeld dat de tussenlagen informatie achterhouden, selecteren en/of vervormen (Van Putte 1998: 83). 

In organisaties wordt naast persoonlijk contact veel informatie verspreid door middel van schriftelijke, audiovisuele en digitale media. Deze informatiestromen zijn zeer geschikt om beheersinformatie en commerciële informatie te verspreiden. Het kan bovendien de beleidsinformatie en taakinformatie die verspreid is via de persoonlijke kanalen ondersteunen. Media als het personeelsblad, de nieuwsbrief en verslagen worden veel gebruikt bij het verspreiden van beleidsinformatie. Schriftelijke communicatie bestaat verder uit een prikbord, mededelingenbord en memo’s. Schriftelijke communicatie heeft met name in grote organisaties het voordeel dat het bereik groot is en dat men snel en nauwkeurig grote afstanden kan overbruggen (Koeleman 1997: 28). Daarnaast heeft schriftelijke communicatie het voordeel dat het relatief goedkoop is en dat de zender er zeker van is dat iedereen dezelfde informatie ontvangt. Het nadeel is echter dat de boodschap moeilijk aan te passen is aan de verschillende groepen en dat door het ontbreken van directe, persoonlijke terugkoppeling het voor de zender onduidelijk is of de boodschap ontvangen en begrepen is (Reijnders 1997: 15). Ook is deze vorm zelden geschikt voor bottom-up communicatie.

Audiovisuele communicatie is vrij nieuw en kan soms noodzakelijk zijn om een boodschap over te brengen. De kans dat mensen iets onthouden is namelijk groter wanneer je iets vertelt én er beelden bij laat zien. Audiovisuele middelen hebben daarom een grote impact en zijn een goed hulpmiddel om beleidsinformatie, commerciële informatie en taakinformatie over te brengen. Voorbeelden van audiovisuele communicatie zijn cassettes, teletekst en databases. Het nadeel van deze vorm is dat het relatief duur is en erg arbeidsintensief per bereikte persoon. 

Naast audiovisuele communicatie maken bedrijven ook steeds meer gebruik van digitale communicatie. Het is snel, actueel, en geschikt voor alle vormen van informatie. Bovendien is er tweerichtingscommunicatie mogelijk. Binnen veel organisaties is of wordt momenteel intranet ingevoerd en maakt men gebruik van elektronische mail (Koeleman 1997: 30, 257). Het nadeel is, net als bij audiovisuele media, dat het duur in opzet is. Naast de bovengenoemde communicatiemiddelen zijn de fax en telefoon ook veel gebruikte middelen. De telefoon wordt door de meeste mensen zelfs gezien als een van de belangrijkste communicatiemiddelen, ondanks de opkomst van de digitale media. Een artikel in de intermediair maakt duidelijk dat mensen liever bellen dan mailen (Intermediair 2001, nummer 33: 43). E-mail maakt het leven rijker, maar als internetters moeten kiezen tussen telefoon en e-mail, geeft een meerderheid de voorkeur aan de telefoon. 

Veel communicatie verloopt in de praktijk niet zo gestructureerd en formeel als hierboven beschreven is. In de praktijk blijkt dat van de zes berichten er één via de formele kanalen loopt en dat vijf berichten zich via het informele netwerk verspreiden, het zogenaamde geruchtencircuit. Onder informele communicatie worden alle vormen van communicatie binnen een organisatie verstaan die niet verlopen langs een vastgelegde communicatiestructuur. 
Netwerken van mensen spelen bij informele communicatie een belangrijke rol. Zij geven weer hoe intens medewerkers onderling communiceren (Koeleman 1997: 36-39). Geruchten kunnen zich verspreiden via het roddelcircuit, in de wandelgangen en via lobbyen. Verder kunnen geruchten zich verspreiden via een uitbarsting, dit is een intensieve informatie-uitwisseling die na een ingrijpende gebeurtenis plaatsvindt (Andeweg in Koeleman 1997: 37, 38). 

Vooral in tijden van grote onzekerheid spelen geruchten vaak een belangrijke rol. Mensen horen iets, bedenken er soms zelf een verhaal bij en vertellen dat door aan anderen. Als geruchten overheersen is dat een signaal dat de formele communicatie tekortschiet. Dat heeft volgens Reijnders (1997: 92, 93) twee belangrijke oorzaken. Ten eerste is het tijdstip van formeel communiceren vaak te laat. Er wordt vaak gewacht met het vertellen van belangrijke informatie tot het volgende werkoverleg, maar het kan beter onmiddellijk gecommuniceerd worden. Ten tweede gaat de officiële informatie via de formele communicatiestructuur in de regel over de organisatie als geheel en niet over de medewerker en zijn werk. De informatie is te algemeen of ‘gekleurd’ door de zender. Uit het bovenstaande blijkt dat informele communicatie een belangrijke rol speelt met betrekking tot interne communicatie. 

Een gevaar dat zich bij zoals formele als informele communicatie kan voordoen is ruis. Ruis treed vaak in de loop van het communicatieproces op waardoor een deel van de boodschap niet of onvoldoende geregistreerd kan worden. Ruis kan zich voordoen in de boodschap, in het medium, bij de zender of bij de ontvanger. Mensen zijn namelijk geneigd de inhoud van een boodschap naar eigen inzicht en behoefte te filteren door details weg te laten, toe te voegen, te combineren of te verfraaien. Over het algemeen geldt: hoe groter het aantal stappen of koppelingen in een keten, hoe groter de kans dat er vertekeningen optreden (De Moor 1997: 53, 54). 

Nu beschreven is langs welke communicatiekanalen en -middelen de informatie kan verlopen, wordt in de volgende paragraaf beschreven in welke richtingen deze informatie kan stromen. Dit is in het onderzoek naar interne communicatie in non-profit organisaties belangrijk omdat zo beoordeeld kan worden waar de informatie vandaan komt en waar het heen gaat. 

2.7 	De richting van de 		Binnen een organisatie kan informatie zowel verticaal, horizontaal, als
informatiestromen		diagonaal worden verspreid (Olsthoorn 1997: 155). Verticale communicatie
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Figuur 2.6 	Richting van de communicatiestromen

Zoals in het vorige figuur naar voren komt is top-down communicatie een hiërarchisch, van boven naar beneden, gerichte informatiestroom (Olsthoorn 1997: 155). Deze transmissie van boodschappen kan verlopen van het topmanagement naar middenkader en van het middenkader naar de medewerkers. Deze informatiestroom is over het algemeen het sterkst ontwikkeld in een organisatie. Top-down informatie bevat meestal taakinformatie en beleidsinformatie. Deze informatie loopt in het algemeen langs formele organisatielijnen, ondersteund door interne media, zoals notulen en jaarverslagen (Koeleman 1997: 32).

Uit een recent onderzoek (Intermediair 2001, nummer 22: 11) blijkt dat 81 procent van de ondervraagden vindt dat managers te weinig contact hebben met de mensen op de werkvloer. Volgens hen weet de directie nauwelijks wat zich op de werkvloer afspeelt. Daarom is het van belang dat het (top)management niet alleen spreekt, maar ook luistert. Bottom-up communicatie is daar geschikt voor. Bottom-up communicatie is vooral gericht op het kenbaar maken van visies, meningen en voorkeuren van organisatieleden uit lagere echelons aan het (top)management, alsmede het geven van feedback op het organisatiebeleid (Olsthoorn 1997: 155). Deze transmissie van boodschappen verloopt via de medewerker naar het middenkader en via het middenkader naar het topmanagement. In de bottum-up communicatie zijn drie belangrijke groepen informatie te onderscheiden (Koeleman 1997: 32, 33): ten eerste de beheersinformatie over het functioneren van de organisatie zelf, ten tweede de ideeën van de medewerkers over het werk en het beleid en als laatste de feedback op top-down informatie. Met deze laatste twee vormen van bottom-up communicatie doen zich de meeste problemen voor. Medewerkers hebben namelijk ruimte nodig om feedback te kunnen geven op het reilen en zeilen van de organisatie, iets wat niet altijd lukt. Kanalen voor bottom-up communicatie zijn onder andere werkoverleg, contacten met de ondernemingsraad, e-mail, verslagen en rapporten.

Bij beide informatiestromen (top-down en bottom-up) verloopt de communicatie bij sterk groeiende organisaties moeizaam. Zaken die in een kleine organisatie mondeling geregeld werden, dienen nu te worden geformaliseerd. Ook speelt bij beide informatiestromen de gelaagdheid van de organisatie een rol. Bij verticale communicatie is er altijd sprake van informatieoverdracht tussen twee of meerdere hiërarchisch ongelijke niveau’s (Olsthoorn 1997: 155). 
Hoe groter de organisatie, hoe meer tussenstations gepasseerd moeten worden en hoe groter de kans dat bij elk tussenstation een ‘vertaling’ van de boodschap plaatsvindt. Daarnaast is het van belang om te bedenken dat medewerkers alleen informatie aan hun leidinggevende doorspelen, als zij het gevoel hebben dat met die informatie iets gedaan wordt (Koeleman 1997: 33-35). 

De volgende richting waarin informatie kan stromen is horizontaal. Horizontale communicatie vindt plaats tussen organisatieleden op een hiërarchisch gelijk niveau (Olsthoorn 1997: 155). Horizontale communicatie kan op twee manieren bekeken worden, namelijk op individueel en op afdelingsniveau of divisieniveau (Koeleman 1997: 35, 36). Er is sprake van horizontale communicatie op individueel niveau als twee medewerkers van dezelfde afdeling informatie uitwisselen. Deze vorm van communicatie betreft meestal het uitwisselen van taakinformatie en heeft een ondersteunende rol voor de verticale communicatie. De horizontale communicatie tussen afdelingen of divisies geeft vaak meer problemen dan communicatie tussen individuen. Door een te grote autonomie van afdelingen of divisies vindt er vaak weinig afstemming plaats. Dit kan leiden tot financiële desinvesteringen, doordat verschillende onderdelen onafhankelijk van elkaar “het wiel uitvinden”.

Diagonale communicatie, de laatste richting waarin informatie kan stromen, doorkruist het totale organogram en kan zowel bottom-up als top-down gericht zijn. Dit betekent dat deze communicatie door of over de verschillende hiërarchische niveau’s binnen de organisatie heen gaat. In tegenstelling tot de verticale communicatie valt deze vorm niet samen met de gezagsrelaties binnen een organisatie (Olsthoorn 1997: 155). Onder diagonale communicatie wordt de informatie-uitwisseling verstaan tussen managers van de ene afdeling met medewerkers van de andere afdeling en visa versa. Diagonale communicatie is vooral van belang om beheersinformatie af te stemmen (Koeleman 1997: 36). 

Na het in kaart brengen van de communicatiekanalen en -middelen en de richtingen waarin informatie kan stromen, is het belangrijk om te kijken welke andere aspecten de interne communicatie kunnen beïnvloeden. 
  
2.8 	Organisatiestructuur, 	Een van de aandachtsgebieden met betrekking tot de interne communicatie
organisatiecultuur & 	is de organisatiestructuur. De structuur van een organisatie vormt namelijk
huisvesting			de basis van de organisatie en heeft dus grote invloed op de interne
communicatie. Elk type organisatiestructuur kent zijn eigen beperkingen en mogelijkheden. Communicatiemethoden die in het ene type organisatie zeer effectief zijn, kunnen in het andere totaal niet werken. In essentie bestaat het ontwerpen van een organisatiestructuur uit drie stukken. De eerste is het indelen van te verrichten werkzaamheden in functies en taken voor functionarissen, werkgroepen en afdelingen. Vervolgens moeten de vastgestelde bevoegdheden en de betrekkingen waarin deze tot elkaar staan bij de uitvoering van hun taken duidelijk worden. Het derde punt met betrekking tot het ontwerpen van een organisatiestructuur is het ontwikkelen van ingebouwde communicatiekanalen en mechanismen, waardoor functionarissen, werkgroepen en afdelingen met elkaar in verbinding staan. 

Het ontwerpen van een organisatiestructuur is altijd zowel een vraagstuk van arbeidsverdeling als van coördinatie, gegeven de gekozen strategie enerzijds en de beschikbare mensen en technologie anderzijds. Dit geheel wordt op elkaar afgestemd, bij elkaar gehouden en in werking gezet door het doelbewust ontwikkelen van onderlinge relaties, het gericht geven van de nodige informatie aan de verschillende delen van de organisatie en het bewust geven van leiding (Keuning & Eppink 1996: 36-84). Communicatie en informatie zijn hiervoor belangrijke hulpmiddelen. Wat gedeeld is door de structuur, wordt weer geheeld door de interne communicatie. Wanneer men een structuur kiest voor de interne communicatie, is cultuur een belangrijke factor waarmee men rekening moet houden. 

Organisatiecultuur
Begrip van de organisatiecultuur is essentieel voor een organisatie. Het geeft namelijk de gemeenschappelijke waarden en normen weer die aan de identiteit van een onderneming ten grondslag liggen. Ook is het mogelijk dat binnen een organisatie tussen vestigingen of afdelingen onderling cultuurverschillen bestaan. De organisatiecultuur beïnvloedt het werkgedrag en het werk op twee niveaus: op het minder zichtbare niveau reflecteert het de waarden gedeeld door organisatieleden en op het meer zichtbare niveau reflecteert de organisatiecultuur het normatieve gedragspatroon dat door de organisatieleden geaccepteerd is. De functies van een organisatiecultuur variëren van het geven van een organisatorische identiteit aan de leden van een organisatie tot het vergemakkelijken van de collectieve binding en het promoten van de stabiliteit van het sociale systeem (Kreitner e.a. 1999: 54-65). Deze culturen komen tot stand en worden onderhouden door communicatie (De Moor 1997: 7). Verweel en Kenneth (1995) wijzen erop dat de belangstelling voor cultuur in een organisatie niet ten koste mag gaan van de aandacht voor machtsprocessen. Macht is een onvermijdelijk en essentieel element van vrijwel alle sociale en institutionele interacties. Macht wordt aanhoudend gereproduceerd of opgelegd door communicatiegewoonten van haar leden. Verweel en Kenneth beschrijven dit als volgt: ‘Omdat culturele en machtspolitieke processen in voortdurende interactie zijn, zijn ze in de waarneming vaak moeilijk van elkaar te scheiden. De cultuur (…) bestaat en verandert door interacties tussen mensen. Aan deze interacties zijn machtsverhoudingen inherent. Op deze wijze heeft macht een belangrijke invloed op de betekenisgeving.’ (De Moor 1997: 74, 75). Naast structuur en cultuur kan ook de manier waarop een organisatie is gehuisvest veel invloed uitoefenen op de wijze waarop de interne communicatie verloopt.
  
Huisvesting
De interne communicatie kan soms grondig worden verbeterd door kritisch te kijken naar de huisvesting van verschillende groepen medewerkers. Veel bedrijven hebben tegenwoordig te maken met verschillende productielocaties. Medewerkers zitten verspreid over verschillende gebouwen die verspreid zijn over het land. Wanneer organisaties geografisch in onderdelen zijn opgesplitst, heeft dit gevolgen voor de zelfstandigheid en het wij-gevoel van een organisatie. De gevolgen voor de mate van zelfstandigheid van de verschillende afdelingen en vestigingen, heeft te maken met de afspraak in hoeverre zij hun eigen strategische beslissingen kunnen nemen. 

Het topmanagement is in principe verantwoordelijk voor de verdeling van middelen en het uitzetten van lange-termijn strategieën. Echter wanneer er weinig contact is met het hoofdkantoor door de geografische afstand willen projectleiders en medewerkers van de vestigingen zo veel mogelijk zelf hun beslissingen nemen en verantwoordelijkheden dragen. Daardoor worden de coördinatie en controle door het hoofdkantoor bemoeilijkt. De organisatie zal een midden moeten vinden tussen te grote zelfstandigheid van de vestigingen, wat de stabiliteit van de organisatie in gevaar kan brengen, en te veel inmenging van het hoofdkantoor. De organisatie geeft door de geografische spreiding namelijk een deel van zijn functionele deskundigheid op. Als iedere afdeling of project haar eigen weg zoekt, kan er geen voordeel gehaald worden uit gecombineerde en gecoördineerde kennis binnen het bedrijf. Dit gaat ten koste gaat van de efficiëntie.
 
Daarnaast kan de geografische spreiding van een organisatie ook gevolgen hebben voor het wij-gevoel van een organisatie. Doordat de medewerkers van de verschillende vestigingen nauwelijks fysiek in contact komen, met zowel het hoofdkantoor als andere vestigingen, is de betrokkenheid met het hoofdkantoor en de andere vestigingen beperkt (Dijk 1998: 13). Het overkoepelende wij-gevoel kan daardoor in gevaar komen. Dit heeft tot gevolg dat het contact tussen de top en de medewerkers afstandelijker en minder intensief is dan bij andere organisaties. De werknemers zullen zich minder betrokken voelen bij een ver gelegen hoofdkantoor waardoor het wij-gevoel wordt verminderd. Onderzoek heeft aangetoond dat hoe sterker medewerkers zich identificeren met hun organisatie, des te waarschijnlijker het is dat zij zich zullen inzetten om de doelstellingen van de organisatie te verwezenlijken (Kouzes & Posner 1993 in De Moor 1997). 

De laatste aspecten die betrekking hebben op de interne communicatie zijn de taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van de verschillende groepen binnen de organisatie. Om de interne communicatie gestructureerd te laten verlopen is het belangrijk dat iedereen binnen de organisatie bekend is met zijn of haar taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden. Met betrekking tot het praktijkonderzoek naar de interne communicatie in non-profit organisaties dient hier op gelet te worden.

2.9 	Taken, verantwoordelijk-	De verschillende taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden worden
heden & bevoegdheden 	verdeeld tussen de directie, het middenkader en de overige medewerkers.
De directie speelt een belangrijke rol in het geheel. Medewerkers krijgen namelijk rechtstreeks te maken met de normen en waarden van de organisatie door de stijl van leiding geven die de directie hanteert. Leiding geven in enge zin houdt het omzetten van constituerende beslissingen in dagelijkse actie in. Echter leiding geven is vanuit veel uitgangspunten te bezien, van de taakgerichte tot mensgerichte leiderschapsstijl. De directie moet het als haar vaste taak zien om de visie van de organisatie uit te dragen naar alle onderdelen binnen de organisatie met een leiderschapsstijl die bij de organisatie past. Visies werken echter alleen als men ziet dat ook de top van het bedrijf ernaar handelt (Keuning & Eppink 1996: 192, 193).  

Zoals eerder al duidelijk werd, vormt het middenkader de spil waar de interne communicatie om draait. Zij zullen de algemene boodschap van het management moeten vertalen naar de specifieke situatie van het eigen onderdeel en nader moeten concretiseren voor de medewerkers. Zowel de kant van de zender als de kant van de ontvanger dient aandacht te krijgen. Het middenkader moet de medewerkers stimuleren en motiveren om binnen de gegeven kaders te komen met initiatieven en suggesties.

Naast de directie en het middenkader hebben de medewerkers zelf ook een grote rol bij het signaleren van knelpunten en het genereren van ideeën ten aanzien van de invulling van hun werk, de werksfeer en het communicatieklimaat. De kennis die zij hebben opgedaan zou meer verspreid moeten worden binnen de organisatie, door middel van horizontale kennisverspreiding. Daarnaast zullen organisaties zoveel mogelijk gebruik moeten maken van de mogelijkheden voor bottom-up communicatie, zodat knelpunten en ideeën ook bekend worden gemaakt bij het middenmanagement en de directie. Een stafafdeling communicatie of een communicatiemedewerker kan daarbij helpen. Deze zou onder andere zorg kunnen dragen voor het opbouwen en in stand houden van de communicatiestructuur, de productie van communicatiemiddelen en het ondersteunen van de directie. Als er sprake is van een geografische spreiding van een organisatie kan het zinvol zijn om bij elke vestiging een medewerker verantwoordelijk te maken voor de interne communicatie binnen die vestiging. Het is dan raadzaam om minimaal eens per maand een vakberaad te organiseren, zodat de verschillende interne communicatiestrategieën op elkaar afgestemd kunnen worden (Koeleman 1997: 106-110). 
Nu de belangrijkste facetten met betrekking tot interne communicatie zijn behandeld, is duidelijk geworden welke aspecten een rol spelen bij het in kaart brengen en verbeteren van de interne communicatie in non-profit organisaties. Om een goed beeld te krijgen van de interne communicatie binnen non-profit organisaties, is het van belang dat een overzicht wordt opgesteld van de huidige communicatiekanalen en -middelen binnen de non-profit organisatie. In de volgende paragraaf wordt een stappenplan opgesteld waarmee de huidige communicatiestructuur in kaart kan worden gebracht én waar nodig verbeterd kan worden.

2.10 	Stappenplan			Het opstellen van een stappenplan voor het in kaart brengen en waar nodig





















Figuur 2.8 Stappenplan 

De eerste stap in het in kaart brengen en verbeteren van de communicatiestructuur is het opstellen van een overzicht van de huidige kanalen en middelen. Immers, voordat de communicatiestructuur verbeterd kan worden, moet eerst de huidige stand van zaken bekend zijn. Het is daarbij belangrijk om te kijken wat voor soort informatie via welke communicatiekanalen en communicatiemiddelen verspreid wordt. De communicatiekanalen en communicatiemiddelen die beschikbaar zijn voor de communicatie noemt men het basispakket. Dit pakket bestaat uit vaste overlegstructuren, zoals werkoverleg en managementoverleg, aangevuld met andere middelen, zoals het personeelsblad en een nieuwsbrief. Dit pakket kan ook aangevuld worden met speciale bulletins en bijeenkomsten als er bijvoorbeeld interne projecten zijn (Koeleman 1997: 81). Het basispakket zal geschikt moeten zijn voor het uitwisselen van diverse soorten informatie (taak-, beleids-, personeel & organisatie- en motiverende informatie) en voor de verschillende richtingen waarin informatie kan stromen (top-down, bottom-up, horizontaal en diagonaal). 

Het vormen van een basisstructuur kan een aantal belangrijke functies vervullen. Het voorkomt dat bepaalde delen van de organisatie losstaande eenheden worden die niet of nauwelijks contact hebben met andere delen van de organisatie. Het bevordert met andere woorden de eenheid en het wij-gevoel binnen de organisatie. Ook kan door het hechter worden van de organisatie betere controle worden uitgeoefend en kan een communicatienetwerk de efficiency van een organisatie vergroten. Informatie kan sneller en beter uitgewisseld worden binnen kleine eenheden en via de vaste communicatiekanalen (Dijk 1998: 25). Echter hoe meer aanvullende interne communicatiekanalen en communicatiemiddelen worden ingezet, hoe meer dit aanleiding kan geven tot verwarring. Medewerkers weten dan niet meer waar ze welke informatie kunnen verwachten en het is ook niet meer duidelijk welke bronnen ‘waar’ zijn. Om dit te voorkomen is het van belang dat er in ieder geval een duidelijke basisstructuur is, die bekend is bij medewerkers en managers (Koeleman 1997: 81). Het moet voor de ontvangers van de informatie duidelijk zijn welk soort informatie ze via welk medium mogen verwachten. Om een overzicht op te stellen van de huidige kanalen en middelen binnen een organisatie kunnen de volgende vragen worden gesteld:

	Wat voor communicatiekanalen en -middelen worden binnen een non-profit organisatie gebruikt?
	Wat voor soort informatie (taak-, motiverende-, beleids-, personeel & organisatie-informatie) wordt per medium verstrekt?

Wanneer deze vragen beantwoord zijn kunnen de gegevens van de afzonderlijke media verzameld worden. Aan de hand hiervan kan worden vastgesteld in hoeverre de diverse interne media inderdaad verschillende informatiebehoeften bevredigen en kan er beoordeeld worden in hoeverre de diverse media elkaar aanvullen of overlappen. Aan de hand daarvan kan een eerste aanzet worden gegeven voor een overzichtelijke verdeling van de soorten informatie over de diverse media. Zo wordt het voor de ontvangers van de informatie duidelijk welk soort informatie ze via welk medium mogen verwachten.

De tweede stap bij het in kaart brengen en verbeteren van de interne communicatie bestaat uit twee gedeelten. Het eerste deel bestaat uit het vaststellen van knelpunten en mogelijkheden. Het tweede deel beschrijft de wensen en informatiebehoefte van de medewerkers. Om de knelpunten en mogelijkheden vast te kunnen stellen moet de gevonden interne communicatiestructuur op de volgende punten worden beoordeeld:

	Voldoet het medium aan de kwaliteitseisen zoals leesbaarheid, begrijpelijkheid, actualiteit, tijdigheid en relevantie? 
	Vervullen de beschikbare media de informatiefunctie die hen oorspronkelijk was toebedeeld?
	Zijn er voldoende kanalen en middelen voor de informatie-uitwisseling in verschillende richtingen (top-down, bottom-up, horizontaal en diagonaal)?
	Is er sprake van een vaste ordening van informatie? Kan de gebruiker steeds dezelfde informatie in hetzelfde medium op dezelfde plaats verwachten?
	Is het voor de ontvanger duidelijk wie de zender is van de informatie?
	Is er ruimte voor feedback?

Het tweede deel van stap twee beschrijft de wensen en informatiebehoefte van de medewerkers. Hierbij is het goed om bij de deelnemers aan het communicatieproces na te vragen wat hun wensen en informatiebehoefte zijn. Hierbij staan de volgende vragen centraal:

	Via welk kanaal of middel neemt men het liefst kennis van bepaalde
 onderwerpen?
	Over welke onderwerpen zou men meer of minder informatie willen
 ontvangen?
	Welke concrete suggesties voor verbetering en aanvulling heeft men 
voor de communicatiestructuur? 

De derde en laatste stap in het proces is het, waar nodig, bijstellen van de communicatiestructuur. Aan de hand van de voorgaande stappen kan de huidige en gewenste communicatiestructuur in kaart gebracht worden. Voor de verdeling van de verschillende soorten informatie is het vaak voldoende om de verschillende kanalen en middelen goed af te bakenen. Als er tijdens de analyse is gebleken dat er bijvoorbeeld te weinig ruimte is voor bottom-up communicatie, dan kan het zinvol zijn om het bestaande pakket uit te breiden met nieuwe communicatiekanalen of communicatiemiddelen (Koeleman 1997: 82-86). Naast het afbakenen van de communicatiekanalen en -middelen is het van belang om per intern medium of interne overlegvorm aan te geven wat de kwaliteitseisen zijn en welk doel men met het communicatiemiddel wil bereiken. 

2.11 	Samenvatting		In dit hoofdstuk is het tweede deel van het theoretisch kader behandeld,
bestaande uit theorie omtrent interne communicatie. Communicatie vindt overal en altijd plaats als mensen elkaar ontmoeten. Communicatie is daardoor een ruim begrip waarover veel verschillende opvattingen zijn. Van Ruler (1996) onderscheidt een drietal opvattingen over communicatie, namelijk communicatie als proces van uitstoot, als lineair proces en als interactief proces. De opvatting met betrekking tot communicatie die in dit onderzoek centraal staat is de interactieve benadering. Communicatie wordt daarbij gezien als een interactief proces waarbij management én medewerkers in de organisatie betrokken zijn. De definitie van Koeleman (1995) sluit hierbij goed aan. Hij definieert interne communicatie als: ‘het aanbieden van boodschappen van zenders aan ontvangers die deel uitmaken van dezelfde organisatie, met het oogmerk organisatorische doelen en/of individuele doelen te verwezenlijken. Hierbij kunnen zender en ontvanger van rol wisselen.’. 

Interne communicatie wordt beïnvloed door verschillende facetten. Deze facetten kunnen onderverdeeld worden in soorten informatie, communicatiekanalen en communicatiemiddelen, richting van de informatiestromen, organisatiestructuur, organisatiecultuur en taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van de medewerkers. Het is belangrijk aandacht aan deze aspecten te besteden, aangezien interne communicatie niet geïsoleerd mag worden uit de context waarin zij zich voordoet en de onderzoekssituatie niet gereduceerd mag worden. Interne communicatie moet als een geïntegreerd, organisch geheel worden gezien. 

Als we het hebben over interne communicatie is het van belang dat goed aangegeven wordt over wat voor type informatie het gaat. Er wordt onderscheidt gemaakt tussen taakinformatie, beleidsinformatie, personeel & organisatie-informatie en motiverende informatie. Informatie-uitwisseling vindt plaats via verschillende kanalen. Communicatiekanalen worden gezien als verbindingswegen tussen zender en ontvanger. Deze communicatiekanalen worden onderverdeeld in persoonlijk hiërarchisch, persoonlijk parallel, schriftelijke, audiovisuele en digitale media. Ook is het belangrijk, voor het in kaart brengen van de interne communicatie, om te weten in welke richtingen informatie kan stromen. Binnen een organisatie kan informatie zowel verticaal, horizontaal, als diagonaal worden verspreid. Verticale communicatie wordt onderverdeeld in top-down en bottom-up gerichte communicatiestromen. 

Naast de bovengenoemde facetten wordt interne communicatie ook beïnvloed door organisatiestructuur en -cultuur. De structuur van een organisatie vormt namelijk de basis van de organisatie en heeft dus grote invloed op de interne communicatie. Elk type organisatiestructuur kent zo zijn eigen beperkingen en mogelijkheden. Wanneer men een structuur kiest voor de interne communicatie, is cultuur een belangrijke factor waarmee men rekening moet houden. Cultuur geeft namelijk de gemeenschappelijke waarden en normen weer die aan de identiteit van een onderneming ten grondslag liggen. Behalve structuur en cultuur kan ook de manier waarop een organisatie is gehuisvest veel invloed uitoefenen op de wijze waarop de interne communicatie verloopt. Wanneer organisaties geografisch in onderdelen zijn opgesplitst, kan dit gevolgen hebben voor de zelfstandigheid en het wij-gevoel van een organisatie.

De verschillende taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden in een organisatie moeten verdeeld worden tussen de directie, het middenkader en de overige medewerkers. Door de stijl van leiding geven die de directie hanteert krijgen de medewerkers rechtstreeks te maken met de normen en waarden van de organisatie. Het middenkader vormt de spil waar de interne communicatie om draait. Zij zullen de algemene boodschap van het management moeten vertalen naar de specifieke situatie van het eigen onderdeel en nader moeten concretiseren voor de medewerkers. Daarnaast hebben de medewerkers zelf ook een grote rol bij het signaleren van knelpunten en het genereren van ideeën ten aanzien van de invulling van hun werk, de werksfeer en het communicatieklimaat. 






In de voorgaande hoofdstukken is het theoretisch kader beschreven van dit onderzoek. Er is een stappenplan opgesteld om de interne communicatie van non-profit organisaties in kaart te brengen en, waar nodig, te verbeteren. Om de bevindingen die hieruit zijn voortgekomen toe te passen, is een casusonderzoek uitgevoerd bij een bestaande non-profit organisatie, Stichting Collusie Milieuzorgprojecten. In dit hoofdstuk wordt eerst het casusonderzoek beschreven, gevolgd door de onderzoeksopzet. Daarna volgt een bespreking van de resultaten met betrekking tot het casusonderzoek, bestaande uit de documentenanalyse, de observaties en de interviews. Na de beschrijving van de onderzoeksresultaten wordt het stappenplan uitgewerkt. Het hoofdstuk eindigt met een samenvatting. 
   
3.1	Het casusonderzoek	Om een antwoord te vinden op de probleemstelling en de deelvragen is in
dit onderzoek een kwalitatieve enkelvoudige casestudy het meest geschikt. Dit levert gegevens ‘in de diepte’ op, zodat ook informele communicatie en relevante normen en waarden in beeld gebracht kunnen worden. Als een onderzoekseenheid in zijn geheel wordt onderzocht, dan is er voor situaties en locaties sprake van een gevalsstudie of een casestudy (’t Hart e.a. 1998: 92). Hutjes en Van Buuren (1992: 6) definiëren het casusonderzoek of de gevalsstudie als volgt: ‘bij een gevalsstudie gaat het om de intensieve bestudering van een verschijnsel binnen zijn natuurlijke situatie, zodanig dat de verwevenheid van relevante factoren behouden blijft’. 

Er zijn verschillende variaties van de casestudy te onderscheiden. Een casestudy is een ontwerp waarbij veel verschillende onderzoeksmethoden worden gebruikt, zoals observatie en interviews. Daarnaast kan het aantal onderzoekseenheden verschillen. Bij de enkelvoudige casestudy gaat het om de intensieve bestudering van één geval, bij de meervoudige casestudy gaat het om het onderzoeken van verschillende gevallen die onderling met elkaar vergeleken worden. Tot slot kan de casestudy op zichzelf worden uitgevoerd maar het kan ook deel uitmaken van een bredere onderzoeksstrategie. De casestudy wordt dan uitgevoerd naast andere vormen van onderzoek.  
Voordat de verschillende onderzoeksstrategieën, -methoden en -technieken die bij dit onderzoek zijn gebruikt worden uitgewerkt is het belangrijk om onderscheid te maken tussen kwalitatieve en kwantitatieve analysemethoden (’t Hart e.a. 1998: 95). In het onderstaande schema, afgeleid van Dijk (1998: 50), worden kwantitatief en kwalitatief casusonderzoek tegenover elkaar gezet:

Kwantitatief onderzoek	Kwalitatief onderzoek
Reduceert het menselijk handelen door het verklaren in causale termen	Menselijk handelen wordt begrepen vanuit de zin en betekenis die betrokkenen eraan geven
Onvoldoende ruimte voor creatieve inzichten	Voldoende ruimte voor creatieve inzichten
Te veel herleiding tot algemene wetmatigheden	Houdt rekening met de specifieke configuratie van unieke sociale verschijnselen
Te veel gericht op uitkomsten	Aandacht voor sociale processen
Figuur 3.1 	Kwalitatief en kwantitatief onderzoek
De redenen waarom in dit onderzoek voor de kwalitatieve casestudy is gekozen, kunnen onder ander uit dit schema worden afgeleid. Het gaat in dit onderzoek namelijk niet om causale relaties, maar om de kwaliteit van de interne communicatie. Daarnaast is het van belang een intern communicatie onderzoek toe te spitsen op de specifieke omstandigheden van een organisatie en voldoende ruimte open te laten voor creatieve inzichten. Door deze specifieke kenmerken heeft een kwalitatieve casestudy de voorkeur in dit onderzoek naar interne communicatie in non-profit organisaties.

3.2 	Onderzoeksopzet		De casestudy die in het kader van het praktijkonderzoek plaatsvindt, is
verricht bij Stichting Collusie Milieuzorgprojecten. Stichting Collusie is een non-profit organisatie voor het adviseren van ondernemers en huishoudens over energiebesparing en milieuzorg. De instelling bestaat uit een hoofdkantoor (Collusie Centraal), verschillende vestigingen (milieuzorgprojecten) verspreid over het land en de ondernemingsraad. Naar aanleiding van diverse aanwijzingen dat er problemen zijn met de interne communicatie heeft het management besloten een onderzoek uit te laten voeren. In dit onderzoek is het zaak een goed beeld te krijgen van de huidige stand van zaken wat betreft interne communicatie en ervoor te zorgen dat er een gemeenschappelijk begrippenkader ontstaat. 











Figuur 3.2 	Samenhang onderzoeksstrategieën, -methoden & -technieken

Zoals in het bovenstaande schema naar voren komt omvatten onderzoeksstrategieën bepaalde werkwijzen: de methoden. Echter ook binnen een groep van methoden zijn er onderverdelingen en uitsplitsingen mogelijk. Uitsplitsen binnen een methode wordt technieken genoemd. Nu de samenhang tussen de verschillende onderdelen duidelijk is, worden deze verder uitgewerkt.















Tijdens het onderzoek naar interne communicatie in non-profit organisaties is gebruik gemaakt van zowel een enquête, een veldonderzoek als onderzoek van bestaand materiaal. De enquête is een strategie waarmee de onderzoeker informatie verzamelt door middel van het stellen van vooraf bedachte vragen aan de onderzochten, respondenten genoemd. Die vragen kunnen schriftelijk of mondeling worden gesteld. Het veldonderzoek is een strategie waarmee de onderzoeker onder alledaagse omstandigheden, in het ‘veld’, gegevens verzamelt bij zogenoemde veldbetrokkenen en informanten. De onderzoeker neemt deel aan activiteiten en verzamelt zo gegevens over gedrag en opvattingen van de betrokkenen. Onderzoek van bestaand materiaal is een strategie waarmee de onderzoeker bestaande documenten of vastgelegde gegevens verzamelt en analyseert op inhoud (’t Hart e.a. 1998: 94). 














Tot de inhoudsanalyse behoren methoden voor het verzamelen en analyseren van documenten en symbolisch materiaal, zoals teksten, films en tekeningen. De analyse in dit onderzoek bestond uit het doornemen van alle relevante documenten in de organisatie, zoals folders, het beleidsplan, nieuwsbrieven, databases en notulen.

Van observatiemethoden wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt om gericht te kunnen kijken (observeren) naar gedrag, handelingen en interacties van mensen. Door het bijwonen van diverse overleg- en besluitvormingssituaties is direct geobserveerd hoe de communicatie verloopt in dergelijke situaties. 

Het gaat hierbij om het projectleideroverleg, vestigingsvergaderingen en vergaderingen van de ondernemingsraad. Door middel van participerende observatie is bovendien een beeld verkregen van informele communicatie op de vestigingen en het hoofdkantoor. Als de onderzoeker observeert in veldonderzoek, dan is dat altijd een vorm van participerend observeren. De onderzoeker is lijfelijk in het veld aanwezig, participeert in de onderzoekssituatie en volgt, ervaart en ondergaat de gebeurtenissen (’t Hart e.a. 1998: 94). 

Een andere methode voor het verzamelen van meningen, opvattingen en ideeën waar in dit onderzoek gebruik van wordt gemaakt is vraagmethoden. Eén van die vraagmethoden is het afnemen van een interview. Dit is een meetinstrument waarmee kan worden onderzocht wat medewerkers denken ten opzichte van bepaalde onderwerpen. Interviews zijn persoonlijk en gericht op de visie van de medewerker. De mondelinge enquête, waarbij de enquêteur interviews face-to-face afneemt, levert ten opzichte van een telefonisch enquête en een zelfinvullijst de meest betrouwbare informatie op (’t Hart e.a. 1998: 234-279). De enquêteur kan moeilijke vragen zo nodig toelichten en erop letten dat de respondenten alle vragen volledig beantwoorden. Bovendien is de respons per vraag hoog en zijn de onderzoeksgegevens snel beschikbaar. Nadelen van deze mondelinge interviews zijn in het algemeen de hoge kosten en de tijd die het afnemen van de interviews in beslag neemt. Daarnaast bestaat het gevaar dat de ondervraagde meer op de enquêteur reageert dan op de vragen en sociaal wenselijke antwoorden gaat geven. Concluderend kan gesteld worden dat face-to-face interviews ondanks de nadelen de meest productieve manier is waarop een onderzoeker met een organisatie en haar individuen in aanraking kan komen. De investering in een persoonlijk interview leidt namelijk tot een genuanceerder inzicht in de persoonlijke beleving van de interne communicatie door de medewerkers.

Op twee momenten zijn interviews gehouden met medewerkers van Stichting Collusie. Om een goed beeld van de organisatie te krijgen zijn aan het begin van het onderzoek tien oriënterende interviews afgenomen met sleutelfiguren op diverse niveaus in de organisatie. Op een later moment zijn nog eens 23 interviews afgenomen op zowel het hoofdkantoor als bij de verschillende vestigingen en de ondernemingsraad. Ik heb gesproken met leden van de directie, projectleiders, taakgroepcoördinatoren, bureaucoördinatoren, milieuzorgadviseurs, een public- relation medewerker en leden van de ondernemingsraad. In totaal zijn 33 interviews afgenomen. Met behulp van een vragenlijst (zie bijlage I) zijn alle voorwaarden met betrekking tot de interne communicatie behandeld. Daarnaast is ook ingegaan op interessante punten die tijdens het gesprek naar voren kwamen. De interviews duurden gemiddeld 75 minuten. De tijdsduur was onder meer afhankelijk van de respondent en de fase waarin het onderzoek zich bevond. 

Het interview is onderverdeeld in zes gedeelten, te weten: algemeen, interne communicatie, interne media, wensen en informatiebehoefte, soort informatie en een afsluitend gedeelte. Na uitleg over het onderzoek en het benadrukken van de anonimiteit van de geïnterviewde werden eerst enkele algemene vragen gesteld om een beter beeld te krijgen van de geïnterviewde en de juiste sfeer te creëren voor het afnemen van het interview. 

Daarna kwamen vragen aan de orde over de verantwoordelijkheid met betrekking tot de interne communicatie, informatiebronnen, een- of tweerichtingscommunicatie, contact tussen de vestigingen, geografische spreiding, het wij-gevoel en de ondernemingsraad. Vervolgens is gekeken naar de interne media en de wensen en informatiebehoefte. Er is gevraagd welke communicatiemiddelen men binnen Collusie gebruikt, naar de kwaliteit van deze media en naar welke communicatiemiddelen de voorkeur uitgaat. Er zijn ook vragen gesteld met betrekking tot het soort informatie dat via de diverse communicatiemiddelen wordt verspreid en aan wat voor soort informatie men de meeste behoefte heeft. Het soort informatie is onderverdeeld in taakinformatie (werkinhoudelijk), beleidsinformatie (informatie over de koers van de organisatie), personeel & organisatie-informatie (onder andere informatie over de arbeidsvoorwaarden) en motiverende informatie (schouderklopje). Hierna volgden een aantal afsluitende vragen met als hoofdvraag welke verbeteringen men graag zou willen zien met betrekking tot de interne communicatie en wie of welke afdeling dit zou kunnen doorvoeren. 

Echter ook binnen een groep van methoden zijn er onderverdelingen en uitsplitsingen mogelijk. Uitsplitsen binnen een methode wordt technieken genoemd. Binnen de groep van vraagmethoden zijn er bijvoorbeeld verschillende technieken om mondelinge vragen te stellen. Meestal zijn daartoe speciale instrumenten ontwikkeld. Een voorbeeld hiervan is de mate waarin de vragen vooraf gestructureerd worden en open of gesloten zijn. In deze scriptie is zowel gebruik gemaakt van open als gesloten vragen. Een open vraag is een vraag waarbij de antwoordmogelijkheden niet van te voren gegeven zijn. De open vragen gebruikt de onderzoeker wanneer sommige problemen niet in een gesloten vraag behandeld kunnen worden of omdat het persoonlijke informatie betreft. Open vragen vereisen nogal wat van de uitdrukkingsvaardigheid van de respondenten. In het geval van de interviews stellen zij ook eisen aan de interviewer. Bovendien moet de interviewer antwoorden heel nauwkeurig noteren. Een gesloten vraag beperkt het aantal antwoordmogelijkheden tot de opgegeven categorieën. Deze zijn uitgezet op een antwoordschaal. De gesloten vragen kan men onder andere beantwoorden met behulp van een Osgood-schaal. Dit houdt in dat de antwoordmogelijkheden variëren van bijvoorbeeld heel zelden, zelden, neutraal, vaak tot heel vaak. Het voordeel van gesloten vragen is dat de antwoorden grafisch weergegeven kunnen worden in overzichtelijke schema’s. Het nadeel is dat men achtergrondinformatie mist (’t Hart e.a. 1998: 248). Door in het interview zowel open als gesloten vragen te gebruiken, compenseren de voordelen en nadelen van beide vraagvormen elkaar en ontstaat een goed beeld van de interne communicatie.

Samenvattend kan gesteld worden dat het gekozen onderzoeksontwerp voor het praktijkonderzoek, een casestudy, een ontwerp is waarbij veel verschillende onderzoeksstrategieën worden gebruikt. Bij het bestuderen van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten is gebruik gemaakt van de volgende methoden: documentenanalyse, directe observatie van overleg- en besluitvormingssituaties, participerende observatie, het onderhouden van regelmatige contacten met sleutelfiguren in de organisatie en het afnemen van open en half gestructureerde interviews op diverse niveaus in de organisatie. 

Betrouwbaarheid, validiteit & triangulatie
De keuze voor een bepaalde onderzoeksmethode moet echter aan de eisen voldoen van betrouwbaarheid en validiteit. Bij betrouwbaarheid gaat het om toevallige fouten en bij validiteit gaat het om systematische fouten (’t Hart e.a. 1998: 262-285):
	Betrouwbaarheid: De resultaten mogen niet afhankelijk zijn van de
onderzoeker die het onderzoek heeft uitgevoerd en ook niet van toevallige omstandigheden waaronder het onderzoek heeft plaatsgevonden. Het onderzoek moet onder andere omstandigheden met een andere onderzoeker dezelfde resultaten opleveren.
	Validiteit: Een onderzoeksopzet is valide, als daarmee is vastgesteld wat 
de onderzoeker oorspronkelijk wilde meten. Er zal nagegaan moeten worden of het doel van dat onderzoek en de daarbij behorende methodologische principes zijn gerealiseerd. 
Uitgaande van de complexiteit van het onderzoeksobject, en de noodzaak die zo goed mogelijk te onderzoeken, wordt in dit onderzoek gewerkt vanuit verschillende invalshoeken. Het gebruik van één soort gegevens of van één methode kan namelijk eenzijdig en beperkt zijn en daardoor verlies aan informatie opleveren. Het vanuit verschillende gezichtspunten bestuderen van hetzelfde object wordt triangulatie genoemd. Triangulatie is een belangrijke maatregel om de systematiek van de procedures en de waarde van het onderzoeksmateriaal te verhogen. Elke vorm van triangulatie verhoogt in principe de betrouwbaarheid en ook de interne validiteit van het onderzoeksmateriaal. Er bestaan verschillende soorten triangulatie. In dit onderzoek naar interne communicatie in non-profit organisaties, is gebruik gemaakt van theoretische, data- en methodische triangulatie. 

In theoretische triangulatie worden bij het verzamelen van gegevens verschillende theoretische perspectieven benut om beter inzicht te krijgen in het probleem. In dit onderzoek worden onder andere de perspectieven van Van Ruler, Tennekes en Koelman benut. Datatriangulatie gaat uit van de zinvolle combinatie van verschillende soorten van gegevens of data. In het veldonderzoek van deze scriptie wordt niet één soort gegevens gebruikt, maar verschillende zoals participerende observatie, geschreven documenten en mondelinge gegevens. Bij methodische triangulatie worden verschillende methoden gebruikt om gegevens te verzamelen. Datatriangulatie en methodische triangulatie overlappen elkaar enigszins. Als er observatiegegevens nodig zijn, zal er ook een observatiemethode, zoals observatie, documentenanalyse en interviews, worden gebruikt. 
Door verschillende methoden en gegevens zinvol te combineren ontstaat een meerwaarde. Die meerwaarde is zowel inhoudelijk als methodisch. Het betrouwbaarheidaspect komt bijvoorbeeld tot uitdrukking in het gebruik van meer, elkaar overlappende methoden en van herhaalde metingen. Door deze herhaling, wordt consistentie verkregen. Behalve de betrouwbaarheid kan het toepassen van triangulatie ook de validiteit van uitspraken, gebaseerd op de verzamelde gegevens, verhogen. Door de combinatie van verschillende data is een beter beeld verkregen van het onderzoeksveld. Datatriangulatie en theoretische triangulatie verhogen, samen met het principe van contextualiteit en holisme, daarom de validiteit van de onderzoeksgegevens (’t Hart e.a. 1998: 270-287).  

3.3 	Onderzoeksresultaten	De onderzoeksgegevens zijn geanalyseerd aan de hand van het
stappenplan dat is opgesteld om de interne communicatie van non-profit organisaties in kaart te brengen en waar nodig te verbeteren. Het stappenplan bestaat uit drie stappen. Om deze te kunnen beantwoorden worden eerst de uitkomsten van de documentenanalyse, de observaties en de interviews besproken.

3.3.1 	Documentenanalyse	De documentenanalyse bestond uit het doornemen van alle relevante
interne publicaties in de organisatie, zoals folders, het beleidsplan, nieuwsbrieven, databases en notulen. Met behulp van deze documenten was het mogelijk een beter beeld te krijgen wat zich heeft afgespeeld binnen Stichting Collusie en aan welke zaken de medewerkers belang hechten. Uit interne publicaties komt onder andere naar voren dat verschillende medewerkers al bezig zijn geweest met het onderzoeken van de communicatie. Hieruit vloeide meestal een eerste aanzet tot een communicatieplan voort. Helaas verdwenen deze plannen na enige tijd weer in de kast. De oorzaak hiervan zit vooral in de hoeveelheid tijd die het kost om een intern communicatieplan op te stellen en uit te voeren, naast de dagelijkse werkzaamheden. 

In een interne nieuwsbrief van mei 1999, verspreid via de kennismap, komt naar voren dat binnen de Stichting al enige tijd belangstelling bestaat voor het interlokaal delen, uitwisselen en afstemmen van kennis, vaardigheden en activiteiten. Het gaat daarbij om het voorkomen van dubbel werk en het beter geïnformeerd zijn over de ontwikkelingen bij de Stichting en de projecten. Om dit te bewerkstelligen is afgesproken dat de nieuwsbrief frequenter verschijnt via de kennismap. Ook wilde men een virtueel platform voor de adviseurs instellen met een bulletinbord waar men vragen en tips uit kan wisselen. Ondanks het enthousiasme bleef het bij een idee en is dit project niet van de grond gekomen.

Daarnaast komt bij het doorlezen van interne documenten een ander punt naar voren. Een onderzoek uitgevoerd in april 2001 door de Arbo te Amsterdam, geeft een risico inventarisatie en evaluatie van Stichting Collusie. Hierin wordt gemeld dat de onderwerpen informatie en communicatie het oordeel ‘onvoldoende’ krijgen, met als risicoklasse hoog. Dit beeld wordt bevestigd in een notulen van 18 januari 2001. Hierin geven projectleiders aan dat het overleg dat zij maandelijks met elkaar voeren niet functioneert op de manier waarop het nu gaat. Het projectleideroverleg brengt volgens hen te veel frustraties met zich mee. 

3.3.2 	Observaties 			Door het bijwonen van diverse overleg- en besluitvormingssituaties is direct
geobserveerd hoe de communicatie verloopt in dergelijke situaties. Tijdens deze overlegsituaties heb ik niet geparticipeerd, maar uitsluitend geobserveerd. Vergaderingen zijn namelijk de meest concrete vorm van onderlinge communicatie in teams. Men besteedt er vaak veel tijd aan, maar die wordt niet altijd even effectief en efficiënt besteed. Iedere goede vergadering begint met een gedegen voorbereiding. Echter, meer dan eens blijft deze achterwege en begint men ‘zo maar’ te vergaderen. 
Het gevolg is veelal dat de vergaderstukken niet zijn gelezen, of soms zelfs niet zijn ontvangen, dat een agenda ontbreekt en ook andere zaken onduidelijk zijn (Reijnders 1997: 107, 108). Bij het observeren van de overlegsituaties is hierop gelet. Daarnaast is gekeken naar het verloop van de communicatie en het gedrag van de voorzitter en deelnemers aan de vergadering.

De voorzitter heeft tijdens de vergadering twee belangrijke functies. De eerste is de taakfunctie en de tweede is de procesfunctie. Bij de taakfunctie hoort vergadergedrag als het openen van de vergadering, het bespreken van de agenda, het definiëren van het doel van het agendapunt, gegevens vragen of verschaffen, verduidelijken en samenvatten. Bij de procesfunctie hoort vergadergedrag als de communicatie bevorderen, stimuleren van de voortgang door het stellen van gerichte vragen, evalueren, effectief omgaan met ‘lastig’ vergadergedrag en de omgangsnormen van de vergadering bewaken. De voorzitter heeft de relatief zware taak rekening te houden met de emoties van de deelnemers, zonder dat de vergadering daardoor te veel wordt beïnvloed. 

Naast de voorzitter hebben de overige deelnemers ook taken die zij moeten uitvoeren. Deelnemers aan een vergadering geven de voorzitter nogal eens de schuld van het slecht verlopen van een vergadering. Het is echter de verantwoordelijkheid van iedere deelnemer de vergadering zo goed mogelijk te laten verlopen. Het is tenslotte in ieders belang vergadertijd zo efficiënt en effectief mogelijk te gebruiken. De deelnemers horen zich, net als de voorzitter, gedegen op de vergadering voor te bereiden. Daarnaast kunnen zij de bovenstaande taken gedeeltelijk overnemen als de voorzitter in gebreke blijft. Het is natuurlijk ook mogelijk de voorzitter te verzoeken te structureren of samen te vatten. Met al deze punten is rekening gehouden tijdens het observeren van de vergaderingen.

De bijgewoonde overlegsituaties bij Stichting Collusie zijn het projectleideroverleg, vestigingsvergaderingen en vergaderingen van de ondernemingsraad. Het projectleideroverleg vindt eens per maand plaats. Dit is een overleg tussen alle projectleiders van de verschillende vestigingen en het managementteam. De vestigingsvergaderingen vinden over het algemeen één keer per week plaats. Dit is een overleg waaraan de medewerkers van een vestiging samen met de projectleider deelnemen. Vergaderingen van de ondernemingsraad vinden eens per maand plaats en eens in de twee maanden is er een overleg tussen de ondernemingsraad en het management. Allereerst worden enkele algemene punten besproken, waarna de belangrijkste zaken per overlegsituatie aan bod komen.

Algemeen
Een opvallend punt tijdens de bijgewoonde vergaderingen was dat de meeste overlegsituaties te laat begonnen. Daarnaast waren niet alle leden van de vergadering op de hoogte van de te bespreken punten. Dit werd mede veroorzaakt doordat de agenda en bijbehorende stukken niet op tijd of niet bij iedereen aanwezig waren. Ook komt het voor dat de medewerkers zich niet goed op de vergadering hadden voorbereid en de agenda en bijbehorende stukken niet hadden doorgenomen. Een aandachtsgebied voor een aantal vestigingen is het ontbreken van een tijdsplanning bij de agendapunten. Hierdoor nemen sommige punten te veel tijd in beslag, terwijl andere punten niet aan bod komen en doorgeschoven worden naar een volgende vergadering. 
Een ander punt waar met name het management en de voorzitter van de vergadering te weinig aandacht aan besteden, is het feit of de stukken die men behandelt besluitvormend of uniformerend zijn. Uniformerend wil zeggen dat over de behandelende stukken overeenstemming wordt bereikt met betrekking tot de meningen en ideeën van de deelnemers aan de vergadering. Voor projectleiders is dit belangrijk om te weten aangezien zij de informatie aan de medewerkers over moeten brengen. Echter ook voor de medewerkers is het noodzakelijk om te weten wat er met een ingekomen stuk moet gebeuren, zodat er geen onduidelijkheden ontstaan.  
Naast onduidelijkheid over de status van een stuk, heerst er ook onduidelijkheid over wie waar verantwoordelijk voor is. Wanneer er een besluit genomen is, spreekt men onderling niet altijd goed en zorgvuldig af wie vervolgens welke stappen onderneemt. Daardoor komt het voor dat besluiten niet of maar gedeeltelijk worden uitgevoerd. Dit wordt meestal pas duidelijk op een volgende vergadering, waardoor er kostbare tijd verloren gaat. Daarnaast valt het op dat wanneer de leden van een vergadering merken dat de voorzitter het overleg niet in de hand heeft, zij de voorzitter overstemmen. De deelnemers van een vergadering praten dan langs en door elkaar en het voorzitterschap lijkt te wisselen. De voorzitter heeft de taak om er voor te zorgen dat iedereen de kans krijgt zijn of haar verhaal te houden, zonder controle over de vergadering te verliezen. Tijdens de verschillende observaties werd het belang van een goede voorzitter bevestigd. Zonder goede voorzitter verloopt de vergadering rommelig en ongestructureerd. 

Projectleideroverleg
Een veel gehoorde opmerking over het overleg tussen de projectleiders van de verschillende vestigingen, is dat deze allemaal op elkaar lijken. De vergaderingen duren volgens de leden te lang en sommige onderwerpen worden steeds opnieuw behandeld. Daarnaast ziet men weinig resultaat van eerder genomen besluiten. Deze aspecten komen de sfeer niet ten goede, iets wat duidelijk merkbaar is tijdens het overleg. Verder komt tijdens het projectleideroverleg naar voren dat er veel onduidelijkheid bestaat over de toekomst. Dit brengt voor de projectleiders veel onzekerheid met zich mee. Hierdoor nemen enkele projectleiders een houding aan die zich kan uiten in felle opmerkingen en reacties tijdens een vergadering. Meer openheid en duidelijkheid vanuit het management kan daar verandering in brengen. Het is nodig dat de projectleiders weten wat er speelt, zodat er geen onzekerheid heerst en de juiste informatie doorgegeven kan worden aan de medewerkers. Een ander belangrijk punt is de vraag of iedereen tijdens het overleg alles heeft kunnen zeggen zonder gehinderd of overstemd te worden. Dit was mijn inziens namelijk niet altijd het geval, steeds dezelfde mensen voerden de boventoon. 

Vergadering van de ondernemingsraad
In het bedrijfsleven is het intussen een normale zaak dat in de hiërarchie lager geplaatste organisatieleden participeren in de besluitvorming. Dit geldt ook voor grote non-profit organisaties, waar diverse medezeggenschapsvormen zijn ontstaan, waarvan de ondernemingsraad de belangrijkste is. Een ondernemingsraad bestaat uit gekozen leden die de belangen behartigen van de medewerkers. Een ondernemingsraad dient een dwarsdoorsnede van het bedrijf te vormen, zowel in de breedte (de verschillende afdelingen en functies) als in de diepte (de niveaus van hoog tot laag) (Keuning en Eppink 1996: 96). 
In het overleg met de directie zullen de leden van de ondernemingsraad uit moeten gaan van hun eigen visie op de situatie en zich moeten baseren op hun eigen deskundigheid. Daarbij dient er steeds een juist evenwicht te worden gevonden tussen de eigen deskundigheid en de verantwoordelijkheid voor het gehele bedrijfsgebeuren, oftewel tussen het eigen groepsbelang en het bedrijfsbelang (Keuning en Eppink 1996: 97). 
 
De vergadering van de ondernemingsraad wordt goed geleid volgens een duidelijke agenda. Er wordt vlot door de agendapunten heengelopen en weinig gediscussieerd. Opvallend in het overleg met het management is, dat ondanks het feit dat men het niet met bepaalde zaken eens is, niemand echt tegen het management in gaat. Dit komt onder andere omdat een aantal leden van de ondernemingsraad het gevoel hebben dat bepaalde zaken toch al besloten zijn. Daarnaast kan het gebrek aan kennis en inzicht op sommige gebieden de ondernemingsraad ook parten spelen. Tijdens het overleg wordt ook duidelijk dat de ondernemingsraad door enkele personen wordt gedragen. Wanneer deze personen wegvallen is het de vraag wat er overblijft van de activiteiten van de ondernemingsraad.

Ondanks dat de ondernemingsraad nuttig is voor een organisatie, wordt er door het management niet altijd naar hen geluisterd. Informatie wordt bijvoorbeeld niet gelijk doorgegeven en vragen worden niet altijd direct beantwoord. Een ander belangrijk punt met betrekking tot de ondernemingsraad is de doorstroom van informatie naar de medewerkers. Niet ieder lid van de ondernemingsraad kan de besproken onderwerpen goed aan de medewerkers van een project overbrengen. Hierdoor kan verwarring ontstaan onder de medewerkers. Daarnaast is het ook belangrijk dat de ondernemingsraad geen informatie aan de medewerkers verspreid wanneer daar nog onduidelijkheid over bestaat. Dit kan onzekerheid bij de medewerkers veroorzaken waardoor de kans op het ontstaan van geruchten toeneemt.
 
Vestigingsvergadering
De vergaderingen tussen de medewerkers en projectleider van een vestiging verlopen over het algemeen redelijk gestructureerd. Het vestigingsoverleg is belangrijk voor de projectleider en de medewerkers om te weten wat er gaande is. Tijdens het overleg zijn medewerkers soms afwachtend en luistert men niet altijd goed. Daarnaast komt naar voren dat veel werknemers wantrouwend zijn ten opzichte van de directie. Men heeft de indruk dat het management niet altijd luistert naar de werknemers en dat ze niet altijd op de hoogte zijn wat zich afspeelt in de vestigingen. De projectleider probeert dit wantrouwen soms weg te nemen door duidelijkheid over een bepaald onderwerp te verschaffen. Wanneer de projectleider zelf ook geen vertrouwen in het management heeft of het antwoord op de vraag schuldig moet blijven leidt dit tot onrust en onderling overleg tijdens én na de vergadering. Ook wordt mijns inziens te weinig informatie uitgewisseld tussen de vestigingen. Bij de vergaderingen van de verschillende projecten komt soms hetzelfde probleem aan de orde. Iedere keer vindt men dan opnieuw het wiel uit, wat onnodig veel tijd kost. 

Participerende observatie
Door middel van participerende observatie is een beeld verkregen van informele communicatie op de vestigingen en het hoofdkantoor. Tijdens de bezoeken bij de verschillende vestigingen komt in gesprekken met de medewerkers naar voren dat de huisvesting ook een belangrijke rol speelt bij de interne communicatie. 
Wanneer men bijvoorbeeld met zijn allen in één grote ruimte zit, heeft men weinig privacy. Als iemand een telefoongesprek voert, kan dit door de anderen in het vertrek letterlijk worden gevolgd. Daarnaast komt tijdens gesprekken tussen de medewerkers het wantrouwen naar de directie duidelijk naar voren. De medewerkers weten niet waar het management zich mee bezig houdt en daardoor maakt men zich zorgen over de toekomst. Nu de documentenanalyse en de observaties besproken zijn in het kader van het stappenplan, worden in de volgende paragraaf de interviews uitgewerkt.

3.3.3 	Interviews			Om een zo goed mogelijk beeld van de organisatie te krijgen zijn
medewerkers geïnterviewd uit alle lagen van de organisatie. Er is daarbij gekeken naar de functie van een persoon, de leeftijd, het geslacht en de tijd dat iemand bij Stichting Collusie werkzaam is. 
	Functie: lid van het managementteam, projectleider, taakgroepcoördinator, bureaucoördinator, milieuzorgadviseur, public-relation medewerker en lid van de ondernemingsraad. 
	Leeftijd: variërend van 25 tot 50 jaar, met een gemiddelde van 35 jaar. 
	Geslacht: er zijn 21 mannen en 12 vrouwen geïnterviewd.
	Aantal jaren werkzaam: net één jaar tot ruim zes jaar.
Om uiteindelijk de eerste stappen van het stappenplan te kunnen beantwoorden, worden de belangrijkste punten met betrekking tot de afgenomen interviews behandeld.

Verantwoordelijk 
Op de vraag wie verantwoordelijk is voor de communicatie binnen de projecten wordt door de respondenten, de projectleider het meest genoemd. De projectleider is officieel verantwoordelijk voor het verspreiden en verzenden van informatie. Dit geldt ook met betrekking tot het contact met andere vestigingen. Wanneer de projectleider niet aanwezig is, is de plaatsvervangend projectleider verantwoordelijk. Daarnaast wordt de bureaucoördinator aangewezen als verantwoordelijk en een enkele keer de systeembeheerder. Volgens het managementteam, bestaande uit de directeur, de intern manager, het hoofd personeelsmanagement en het hoofd financiën, is de interne manager in de meeste gevallen verantwoordelijk voor de communicatie met de projecten. Echter ieder lid van het managementteam draagt ook zijn eigen verantwoordelijkheid met betrekking tot de communicatie binnen Collusie Centraal en met de vestigingen. Op het hoofdkantoor Collusie Centraal wordt ook veel informatie via de secretaresse verspreid en soms via de public-relation medewerker. Bij de ondernemingsraad is de voorzitter respectievelijk de vice-voorzitter verantwoordelijk voor de communicatie. Daarnaast verloopt bij de ondernemingsraad een gedeelte van de informatie via de secretaris en overige de leden van de ondernemingsraad. Het bestuur van Stichting Collusie wordt niet genoemd, omdat deze ten tijde van het onderzoek nog geïnstalleerd moest worden.

Communicatienetwerk
Op de vraag aan de respondenten of er een duidelijk communicatienetwerk bestaat wordt er onderscheid gemaakt tussen de vestiging en Collusie Centraal. Binnen de vestigingen is het communicatienetwerk in de meeste gevallen duidelijk. De medewerker weet tot wie hij of zij zich moet richten met vragen of problemen. 
Met betrekking tot Collusie Centraal is er volgens de respondenten geen duidelijk communicatienetwerk. Een respondent formuleert dit als volgt:

‘Je moet de organisatie kennen to get things done’. 

Er heerst onduidelijkheid over wie wat doet op het hoofdkantoor en welke informatie men waar kan krijgen. De huidige personeelswisselingen maken dit er niet beter op. Voor het management en het merendeel van de medewerkers op het hoofdkantoor is het wel duidelijk wie zich waar mee bezig houdt. 

Informatiebronnen
De informatiebronnen binnen de organisatie zijn volgens de respondenten de intern manager, collega’s binnen vestiging, de projectleider, de taakgroepcoördinator, andere vestigingen, de ondernemingsraad en Collusie Centraal. Daarnaast is door een aantal respondenten de bibliothecaris, hangmappen en het archief genoemd als informatiebron. Wel komt naar voren dat de respondenten in principe heel zelfstandig werken. De bronnen van informatie voor het managementteam zijn de medewerkers op Collusie Centraal, de projectleiders, de taakgroepcoördinatoren en soms een individuele medewerker. Verder is er veel bilateraal overleg tussen de leden van het managementteam. Voor de ondernemingsraad zijn de projectleiders, de taakgroepcoördinatoren, de medewerkers op de werkvloer, het managementteam, de vakbond, de krant en het internet de bronnen van informatie. Deze informatiebronnen zijn voor de respondenten ook de personen met wie het meeste overleg gevoerd wordt.

Communicatie 
Op de vraag in hoeverre er sprake is van één- of tweerichtingscommunicatie met de projectleider en het management worden door de respondenten verschillende antwoorden gegeven. Volgens de meeste respondenten is met de projectleider tweerichtingscommunicatie mogelijk. De medewerkers informeren de projectleider over de gang van zaken, ideeën en suggesties en de projectleider geeft feedback. Er is sprake van een dialoog, met zowel bottom-up als top-down communicatie. Dit geldt volgens de respondenten echter niet voor alle projectleiders. Sommige projectleiders hebben het te druk om naar de medewerkers te luisteren en hen feedback en begeleiding te geven. Daardoor zijn deze projectleiders niet altijd op de hoogte wat er binnen het project gaande is. Bij een aantal vestigingen is daarvoor een oplossing gezocht door middel van het aanstellen van taakgroepcoördinatoren. Deze hebben meer tijd voor het beantwoorden van vragen en het begeleiden van de medewerkers. De afstand tussen de medewerkers en de taakgroepcoördinatoren is in de meeste gevallen ook minder groot. Een andere opmerking van de respondenten met betrekking tot het geven van informatie door de projectleider is, dat er soms veel overtollige informatie wordt gegeven die helemaal niet interessant is voor medewerkers. Dit werkt voor de medewerkers verwarrend.

De communicatie met het managementteam wordt door het merendeel van de respondenten als éénrichtingscommunicatie betiteld. Volgens de respondenten is er weinig overleg met het managementteam en duurt het erg lang voordat op bottom-up communicatie gereageerd wordt. In sommige gevallen duurt het zelfs maanden voordat brieven of faxen beantwoord worden. Ook afspraken worden volgens de respondenten vaak verzet of niet nagekomen. 

Daarnaast is Collusie Centraal telefonisch niet altijd goed bereikbaar. Dit geeft de medewerkers het gevoel dat het managementteam niet geïnteresseerd is in hun ideeën, suggesties of vragen. Hierdoor stijgt het wantrouwen met betrekking tot het managementteam, wat de werksfeer niet ten goede komt. Andere respondenten vinden daarentegen dat er te veel top-down informatie vanuit Collusie Centraal komt en weten niet meer wat ze met al die informatie aan moeten. Het managementteam communiceert meestal via de projectleider naar de medewerkers. Het is dan ook de taak van de projectleider de informatie te stroomlijnen en waar nodig te verduidelijken voor de medewerkers. Daarnaast communiceert het managementteam via memo’s, folders, het loonstrookje en soms via nieuwsbrieven. In het algemeen vinden de respondenten de informatie vanuit Collusie Centraal ongestructureerd. De status van de verzonden informatie is namelijk niet altijd duidelijk, net als de afzender, het doel van de informatie en wat er van de lezer verwacht wordt. Deze onduidelijkheden zorgen voor onzekerheid bij de medewerkers wat kan leiden tot het ontstaan van geruchten. Het is met betrekking tot de communicatie belangrijk dat de medewerkers weten wie welke functie bekleed op het hoofdkantoor en in de rest van de organisatie, zodat ze weten wie ze kunnen benaderen met een bepaalde vraag. 

Positief is volgens de respondenten dat de communicatie en informatiestroom de laatste tijd verbetert. Sinds het aanstellen van een intern manager is het contact tussen Collusie Centraal, de projectleider en medewerkers beter geworden. De intern manager gaat gemiddeld één keer per maand bij de verschillende projecten langs en praat met de projectleider en wanneer nodig met individuele medewerkers. Doordat de intern manager geregeld onderweg is, is het niet altijd mogelijk rechtstreeks contact met hem te krijgen. Een mobiele telefoon kan hier uitkomst bieden. Verder geven de respondenten aan dat als er écht een dringend probleem is, het management team gelijk reageert. De problemen die spelen worden in de meeste gevallen snel en goed opgelost. 
 
Het managementteam geeft aan wel geïnteresseerd te zijn in suggesties en ideeën van de medewerkers. Het managementteam probeert snel te reageren op informatie van de werkvloer, maar door tijdgebrek duurt het afhandelen van problemen te lang. Het onderbouwen van stukken gebeurt volgens het managementteam niet altijd goed, de context ontbreekt vaak waardoor de informatie voor ontvanger niet duidelijk is. De communicatie met de vestigingen, de ondernemingsraad én met de public relation medewerker kan beter. Het is belangrijk dat men van elkaar wat er speelt. Het managementteam geeft aan informatie het liefst schriftelijk te ontvangen, zodat ze kunnen kijken of er iets mee gedaan kan worden. 

Informele communicatie
Informele communicatie is voor de meeste respondenten, naast formele communicatie, een belangrijke communicatievorm. Informele communicatie is volgens hen de meest ontspannende manier van communiceren en heeft dan ook in sommige gevallen de overhand. Het is een goed middel om meningen af te tasten, want er is twee richtingcommunicatie mogelijk. Het nadeel van informele communicatie is dat door onvolledige informatie zaken worden opgeblazen waardoor foutieve informatie de wereld in wordt geholpen. Het is daarom belangrijk om te weten wie de bron van de verspreide informatie is. Het managementteam is niet altijd blij met informele communicatie, want dit doorkruist soms de beleidslijnen. 

Meedenken
Het algemene beeld van de respondenten is dat Stichting Collusie een open organisatie is waar alles besproken kan worden en iedereen zijn mening mag geven. Vervolgens is het echter niet altijd duidelijk wat er met deze informatie gebeurt. Er komen wel ideeën om over na te denken, maar dan komt dan geen vervolg op. Dit geeft verwarring. Daarom is het beter om ideeën of informatie via de projectleider te vergaren, zodat deze de verwarring kan beperken. Het managementteam probeert open te zijn en realiseert zich dat dit soms onzekerheid geeft. Wanneer het management echter wacht met het naar buiten brengen van bepaalde informatie, menen veel mensen dat er niet goed overlegd wordt. Het managementteam moet een midden vinden tussen het stimuleren van de medewerkers om mee te denken en het veroorzaken van verwarring en onzekerheid. Het managementteam geeft aan dat ze projectleiders en taakgroepcoördinatoren wel stimuleren om mee te denken, maar dat daarna de lijn te lang wordt. 
Collusie Centraal op de hoogte van lokale omstandigheden
Op de vraag of het managementteam op de hoogte is van de omstandigheden in de vestiging worden door de respondenten verschillende antwoorden gegeven. Volgens de meeste projectleiders, taakgroepcoördinatoren en milieuzorgadviseurs weet het management niet wat er speelt in de vestiging. Het managementteam luistert niet altijd naar wat er leeft op de werkvloer. Sommige respondenten vragen zich af of de maandelijkse rapporten waarin geschreven is hoe het project ervoor staat, wel gelezen worden. Er is op dat punt geen terugkoppeling. Uitzondering daarop is de intern manager, deze weet in grote lijnen wat er gaande is bij de verschillende projecten. De respondenten geven ook aan dat te veel ‘bemoeienis’ vanuit Collusie Centraal niet op prijs wordt gesteld, maar enige interesse wel. 

Het managementteam geeft aan dat ze informatie over de lokale omstandigheden via de projectleider of soms direct van de werkvloer krijgen. Ze realiseren zich dat in de meeste gevallen de drempel hoog is om Collusie Centraal te benaderen. Er komt volgens hen weinig kritiek van de vestigingen naar het hoofdkantoor. Alleen de ondernemingsraad komt met kritiek, al is dit soms ongefundeerd volgens het managementteam. Er hangt ook veel van de projectleider af, deze is namelijk de filter naar Collusie Centraal toe. Daarnaast gaat het managementteam zelf ook bij vestigingen kijken. Als het minder goed gaat bij een project gaat men vaker langs, gaat het goed dan is er minder vaak contact. Gemiddeld gaat de intern manager één keer per maand bij de vestigingen langs. 

De ondernemingsraad
De rol van de ondernemingsraad met betrekking tot de interne communicatie is volgens de respondenten belangrijk en nuttig. De ondernemingsraad heeft een verhelderende, probleemoplossende rol. De afgelopen drie jaar hebben ze een eigen plekje binnen de organisatie en het besluitvormingsproces veroverd. De communicatie gaat volgens ondernemingsraad één richting op, namelijk de richting van Collusie Centraal. Behalve enige informele contacten is er geen échte dialoog tussen het managementteam en de ondernemingsraad. Er gaat informatie naar Collusie Centraal en soms komt er informatie terug zonder dat er echt over gesproken wordt. De enige keer dat er wel overleg is, is één keer per twee maanden tijdens de vergadering tussen de ondernemingsraad en het managementteam. 
Positief is dat het managementteam steeds meer het nut inziet van een ondernemingsraad, waardoor de communicatie en informatie-uitwisseling langzaam op gang komt. 

De communicatie tussen de ondernemingsraad en de projectleiders is wel tweerichtingscommunicatie. Ze hebben de mondelinge afspraak met elkaar dat als er een strategie bepaald moet worden, dit in overleg gaat. Met de medewerkers wordt door de ondernemingsraad rechtstreeks gecommuniceerd via de voorzitter, de secretaris, het ondernemingsraadlid of via het eigen blad OR-zaken. Dit wordt door beide partijen gezien als tweerichtingscommunicatie. Het ondernemingsraadlid speelt een belangrijke rol met betrekking tot het verstrekken en verkrijgen van de informatie van de medewerkers. Hij of zij is de verbinding tussen de ondernemingsraad en de vestiging. Het is daarbij belangrijk dat het ondernemingsraadlid de juiste informatie doorgeeft aan medewerkers en hen betrekt bij de ondernemingsraad. Medewerkers kunnen vragen, klachten en suggesties bij onder ondernemingsraadlid kwijt en deze brengt verslag uit en geeft het project feedback. Hierin is een verschil te zien per ondernemingsraadlid.

Echter niet iedere medewerker weet waar de ondernemingsraad mee bezig is. Dit komt veelal omdat men niet de moeite neemt om de binnen gekomen stukken van de ondernemingsraad te lezen. Enkele respondenten geven aan enige scepsis te hebben ten opzichte van de ondernemingsraad. Volgens hen loopt de ondernemingsraad achter de feiten aan en worden er geen echte beslissingen genomen. Daarnaast zitten ten tijde van het onderzoek geen leden van het managementteam of projectleiders in de ondernemingsraad. Dit zou volgens de meeste respondenten wel het geval moeten zijn om de ondernemingsraad een dwarsdoorsnede van het bedrijf te laten zijn. 

Contact tussen vestigingen
Op de vraag of er onderling contact is tussen de verschillende vestigingen antwoorden de respondenten negatief. Volgens hen is er bijna geen sprake van horizontale communicatie tussen de projecten. Wanneer er wel contact is, is dat vooral met de dichtstbijzijnde projecten, via de ondernemingsraad, het projectleideroverleg, klankbordgroepen of via de personeelsdag. In het algemeen hebben de gewone adviseurs weinig contact met elkaar. Uitzondering is het contact met pas opgestarte projecten, zij krijgen in de meeste gevallen hulp van goed lopende projecten. Wanneer het dan ‘klikt’ met een vestiging belt men elkaar af en toe nog eens. In de meeste gevallen willen de vestigingen liever alles zelf regelen en opzetten. Volgens het managementteam is er een scheiding in het contact tussen Amsterdam, Gooi & Meerlanden, Haarlem en Zaandam, Rotterdam, Utrecht en Dordrecht. Dit heeft volgens hen te maken met het feit dat er voor deze vestigingen verschillende subsidiegevers zijn.

Geografische spreiding 
Op de vraag of de geografische spreiding van invloed is op de interne communicatie antwoorden bijna alle respondenten positief. Op landelijk niveau speelt voornamelijk de reistijd een rol. Voor een vergadering van twee uur in Amsterdam is iemand uit het zuiden al snel langer aan het reizen dan aan het vergaderen. Volgens de medewerkers van de verder weg gelegen vestigingen zitten de projecten die bij het hoofdkantoor liggen dichter bij het vuur. Daardoor hebben deze vestigingen volgens de respondenten meer contact en kunnen ze beter doorstromen naar andere functies. 
Daar staat volgens hen tegenover dat het management zich meer met deze vestigingen bemoeit. Vanwege de geografische spreiding moet er volgens de respondenten een speciaal soort communicatie op na worden gehouden. Je kan in de meeste gevallen niet ‘even’ bij elkaar binnen lopen. Dit kan overbrugt worden door middel van internet (e-mail) en telefoon. Volgens het managementteam is de geografische spreiding een knelpunt waardoor meer communicatiestoringen ontstaan. De afstand tussen de organisatieonderdelen speelt een rol bij de coördinatie van het werk. 

Wij-gevoel
Op de vraag of er binnen Stichting Collusie een collectief wij-gevoel heerst antwoorden de respondenten verschillend. Een klein aantal respondenten geeft aan een ‘collusiegevoel’ te hebben. Dit gevoel heeft volgens hen voor een gedeelte met vroeger te maken toen de Stichting nog klein was en weinig medewerkers had. Het collusiegevoel wordt versterkt wanneer de respondenten elkaar beter leren kennen, zoals tijdens de opleiding of tijdens een personeelsdag. Het merendeel van de respondenten geeft echter aan meer betrokkenheid bij het project te voelen dan bij Stichting Collusie in zijn geheel. Een respondent formuleert dit als volgt: 

‘Het zijn kleine eigen bedrijfjes die met slap koordje bijeengehouden worden’. 

Naast het verschil tussen Stichting Collusie in zijn totaliteit en de projecten, bestaat er ook een gevoelsmatig onderscheid tussen de medewerkers en het managementteam. Er heerst zowel volgens de medewerkers als het management een ‘wij hier’ en ‘zij daar’ gevoel. 

‘Het zijn twee eigen werelden’, aldus één van de respondenten. 

Volgens de ondernemingsraad kan men een collectief wij-gevoel creëren door de medewerkers mee te laten meedenken over het beleid en de toekomst van Stichting Collusie. 

Rol van de organisatievorm
Het merendeel van de respondenten denkt dat de organisatievorm (non-profit) van Collusie een rol speelt met betrekking tot de interne communicatie. Hoewel sommige respondenten deze vraag moeilijk te beantwoorden vinden omdat ze nooit in een profit organisatie hebben gewerkt, denkt bijna iedereen dat er een verschil is tussen de profit en non-profit sector. Een profit organisatie wordt gezien als harder, formeler, sneller, scherper en productiegerichter. Hoe meer geld er volgens de respondenten mee gemoeid is, hoe professioneler de organisatie. Met betrekking tot de communicatiestructuur denkt men dat het in profit organisaties formeler en beter gestructureerd is. Bij een non-profit organisatie gaat het er informeler en soepeler aan toe. Er zijn minder consequenties wanneer er een fout wordt gemaakt. Daar staat tegenover dat veel respondenten vinden dat de structuur ontbreekt: 

‘Wanneer Stichting Collusie een profit organisatie zou zijn, was de uitbreiding nooit zo snel en ongestructureerd gegaan’. 

Volgens het management team maakt het echter niks uit voor de communicatie of het een profit of non-profit organisatie betreft: 

‘Want wij hebben evengoed productienormen en taakstellingen ten opzichte van opdrachtgevers’. 

Nu de documentenanalyse, de observaties en de interviews zijn besproken kan het stappenplan worden uitgewerkt. 

3.4 	Uitwerking stappenplan	In deze paragraaf wordt het stappenplan voor het in kaart brengen en waar
nodig verbeteren van de interne communicatie in non-profit organisaties uitgewerkt. Dit stappenplan is opgedeeld in drie stappen. De eerste stap bestaat uit het opstellen van een overzicht van de huidige communicatiekanalen en -middelen. De tweede stap bestaat uit twee gedeelten, namelijk het vaststellen van knelpunten en mogelijkheden met betrekking tot de communicatiestructuur en het beschrijven van de wensen en informatiebehoefte van de medewerkers. De derde en laatste stap is bijstellen van de communicatiestructuur.

3.4.1 	Stap 1: 			De eerste stap is het opstellen van een overzicht van de huidige
Opstellen overzicht 	communicatiekanalen en -middelen in een non-profit organisatie. Aan de
huidige communicatie-	hand van de documentenanalyse, observaties en interviews is getracht een
kanalen en communicatie- goed beeld te krijgen van de huidige communicatiestructuur in een non-

























Figuur 3.5 	Huidige communicatiestructuur

Door middel van het schema wordt duidelijk hoe de communicatie binnen een non-profit organisatie verloopt. Zoals in het schema naar voren komt zijn de projectleiders de linking-pin in het geheel. Zij communiceren zowel met het management, de taakgroepcoördinatoren, de medewerkers als de ondernemingsraad. Naast de projectleiders spelen de taakgroepcoördinatoren ook een belangrijke rol in het geheel. Er is tweerichtingscommunicatie met zowel de projectleider, de medewerkers en de ondernemingsraad. De taakgroepcoördinatoren communiceren in de meeste gevallen via de projectleider met het management. Het managementteam heeft regelmatig contact met de projectleiders, er is zowel sprake van top-down als bottom-up communicatie. Daarnaast is er sporadisch top-down contact met de medewerkers en de ondernemingsraad. De medewerkers hebben regelmatig contact met de projectleider en de taakgroepcoördinator, daarnaast is er sporadisch contact met het management, de ondernemingsraad en medewerkers van andere vestigingen. Bij de ondernemingsraad is er sprake van tweerichtingscommunicatie met de projectleiders en de taakgroepcoördinatoren en éénrichtingscommunicatie met het managementteam en de medewerkers. 

Nu de communicatiestructuur bekend is, kan gekeken worden welke communicatiekanalen en -middelen binnen een non-profit organisatie gebruikt worden. Deze informatie is verkregen door middel van het observeren en interviewen van medewerkers van Stichting Collusie. Tijdens het interview konden de respondenten met behulp van een Osgood-schaal aangeven hoe vaak ze bepaalde communicatiekanalen en -middelen gebruiken. Ze konden daarbij kiezen of ze de diverse media gemiddeld heel zelden (één keer per jaar), zelden (één keer per half jaar), neutraal (één keer per maand), vaak (één keer per week) of heel vaak (iedere dag) gebruiken. Naast het in kaart brengen van de communicatiekanalen en -middelen is gekeken wat voor soort informatie via de diverse media wordt verspreid. De informatie is onderverdeeld in taakinformatie (werkinhoudelijk), beleidsinformatie (informatie over de koers van de organisatie), personeel & organisatie-informatie (onder andere informatie over de arbeidsvoorwaarden) en motiverende informatie (schouderklopje). In het volgende schema zijn de communicatiekanalen en -middelen en het soort informatie dat via het kanaal of middel verspreid wordt, verzameld. 


Informeel overleg	Vaak	Taak-, P&O-, motiverende, soms beleidsinformatie
Mededelingen van het management	Neutraal	Taak-, beleids-, P&O-informatie
Personeelsblad	Heel zelden	Beleids-, motiverende- , P&O-informatie
Nieuwsbrief Collusie	Heel zelden	P&O-, beleids-, motiverende-, taakinformatie
Nieuwsbrief ondernemingsraad	Zelden	Beleids-, motiverende informatie
Verslagen/notulen	Vaak	Taak-, beleids-, P&O-, soms motiverende informatie
Prikbord/mededelingenbord	Vaak	P&O-, taak-, beleidsinformatie
Memo’s in postvakje	Vaak	Taak-, beleids-, P&O-informatie
Post (brieven)	Neutraal	Taak-, beleids-, P&O-informatie
Telefoon	Heel vaak	Taak-, P&O-, beleids-, soms motiverende informatie
Fax	Vaak	P&O-, taak-, beleidsinformatie
Databases	Zelden	Taak-, beleids-, P&O-informatie
Internet (e-mail)	Vaak	Beleids-, P&O-, taakinformatie
Kennismap	Heel zelden	Taak-, beleids-, P&O-informatie

Figuur 3.6 	Gebruik communicatiekanalen en -middelen & soorten informatie

Nu de communicatiekanalen en -middelen en het soort informatie dat via deze media verspreid wordt in een non-profit organisatie is beschreven, kan verder worden gegaan met stap twee van het stappenplan.

3.4.2	Stap 2a: 			De tweede stap bestaat uit twee gedeelten. Het eerste deel bestaat uit het
Vaststellen knelpunten 	vaststellen van knelpunten en mogelijkheden. Het tweede deel beschrijft de
en mogelijkheden		wensen en informatiebehoefte van de medewerkers. In deze paragraaf
worden de knelpunten en mogelijkheden met betrekking tot de interne communicatiestructuur in een non-profit organisatie beschreven. Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen de non-profit organisatie in haar totaliteit en de communicatiekanalen en -middelen die in de organisatie gebruikt worden.  

Gehele organisatie
De knelpunten en mogelijkheden met betrekking tot de non-profit organisatie zijn voortgekomen uit de documentenanalyse, de observaties en de interviews. In de onderstaande opsomming worden de belangrijkste knelpunten en mogelijkheden binnen een non-profit organisatie beschreven.

	Het ontbreken van een goede communicatiestructuur. Taak-, beleids-, personeel & organisatie- en motiverende informatie worden via te veel verschillende communicatiekanalen en -middelen verspreid. Hierdoor weten de medewerkers niet welke informatie men waar kan verwachten. Informatie komt bij de medewerkers van te veel verschillende kanten binnen, via te veel verschillende communicatiemiddelen. Een respondent geeft aan hoe dit komt: 

‘Alles gaat in drievoud weg, zo weet je zeker dat het aankomt.’

	Gebrek aan voldoende middelen om gekwalificeerd personeel te werven. Een non-profit organisatie kan meestal niet concurreren met de salarissen uit het bedrijfsleven. Hierdoor is het moeilijk om voldoende ervaren personeel aan te trekken die een voortrekkers rol in de organisatie kunnen spelen. Daarnaast is het belangrijk medewerkers op hun waarde te schatten, waardoor de juiste personen op de juiste positie terechtkomen. 
	Druk op het managementteam door te weinig personeel en te veel functiewisselingen. Het is hierdoor lastig om het beleid goed te implementeren en activiteiten te delegeren. Door tijdgebrek worden alleen dringende zaken gelijk behandeld. Dit houdt in dat er te veel ad hoc beslissingen worden genomen. Het management is volgens de medewerkers te traag in het beantwoorden van vragen. 
	Er is lange tijd geen bestuurssecretariaat geweest die ook beleidsinhoudelijk naar de geheel kijkt. Nu het bestuur is aangesteld zou dit de druk op het management enigszins kunnen verlichten.
	Onzekerheid over de toekomst. Vooral bij projectgerichte organisaties speelt dit een rol. Deze zijn voor het grootste deel afhankelijk is van subsidiegevers. Dit brengt onduidelijkheid met zich mee met betrekking tot het voortbestaan van projecten. 
	Gebrek aan openheid van het management. Het is voor veel medewerkers niet duidelijk waar het management zich mee bezig houdt. Hierdoor groeit het wantrouwen richting het management. 
	Onduidelijkheid rond taakverdelingen en functieomschrijvingen. Het is in veel gevallen niet duidelijk wie waar verantwoordelijk voor is en wat, wanneer gedaan moet worden. Bij afwezigheid van een medewerker blijft het werk daardoor liggen, dit zorgt voor onnodige vertragingen.   
	Ontbreken van een goede begeleiding van (nieuwe) medewerkers. Met name bij de begeleiding van projectleiders en de public-relation medewerker laat het management steken vallen.
	Gebrek aan terugkoppeling. Er wordt te veel vergaderd zonder dat er concrete besluiten genomen worden. Men ziet weinig resultaat van eerder genomen besluiten. Dit leidt tot verkeerde verwachtingen en frustraties. Het is belangrijk om na het nemen van een besluit de vervolgstappen te bespreken, zodat iedereen weet wat van hem of haar verwacht wordt. Ook in de projecten zou men elkaar meer feedback moeten geven. Hierdoor wordt de betrokkenheid verhoogd en kan een betere kwaliteit geleverd worden aan de opdrachtgevers.
	Informatie-uitwisseling tussen de vestigingen is minimaal, hierdoor wordt het wiel steeds opnieuw uitgevonden. De respondenten geven aan informatie-uitwisseling tussen de verschillende vestigingen wél belangrijk te vinden.
	Bereikbaarheid van personen en afdelingen laat in sommige gevallen te wensen over. Vestigingen of afdelingen hebben soms de hele dag het antwoordapparaat aanstaan of de persoon in kwestie is niet bereikbaar of afwezig. Daar komt bij dat medewerkers niet altijd weten waar hun collega’s zich bevinden. 
	Overtollige informatie, zoals bijvoorbeeld informatie óver informatie, talloze memo’s, proefballonnetjes en andere informatie over alle interne veranderingen die voor de medewerkers op de werkvloer niet van belang zijn, wordt als zeer storend ervaren. Wanneer de projectleider meer informatie zou filteren en doseren kan dit probleem voor een deel opgelost worden.
	Veranderende plannen van het managementteam zijn ook een belangrijke stoorzender. Dit demotiveert de medewerkers die energie gestoken hebben in een plan wat uiteindelijk niet doorgaat. 
	De werkhouding van een deel van de medewerkers kan beter en positiever. Een aantal medewerkers geeft aan ‘geen zin meer te hebben in dit werk’. Deze houding komt het werk en de werksfeer niet ten goede. 
	Eigen belang gaat soms voor algemeen belang.
	Gebrek aan een helpdesk of centrale vraagbaak waar de medewerkers heen kunnen met al hun vragen en problemen. 
	Informatiebehoefte verschilt per werknemer. 
	Gebrek aan wederzijds begrip. Dit begrip zou verstrekt kunnen worden wanneer er meer tweerichtingscommunicatie is tussen het hoofdkantoor en de vestigingen. Wanneer het management vaker langsgaat of op een andere manier contact onderhoudt (ook met vestigingen die verder weg liggen) weet men wat er gaande is binnen een project en wordt het wij-gevoel versterkt en het wantrouwen verminderd. De projectleider kan maandelijks een verslag naar het hoofdkantoor sturen om hen op de hoogte te houden van de lokale omstandigheden in de vestiging.
	Er is te veel ruimte voor de geruchtenmachine door het ontbreken van voldoende informatie over onder andere de toekomst.
	Gebrek aan tweerichtingscommunicatie tussen het management en de ondernemingsraad. Hierbij is meer openheid in de vorm van informatie van het management gewenst.
	De ondernemingsraad mist feedback van de werkvloer. De medewerkers kunnen via de ondernemingsraad ideeën en suggesties doorgeven, maar slecht een deel van de medewerkers maakt hier gebruik van.
	De kwaliteit van de informatie wisselt sterk. De bedoeling van de boodschap is niet altijd even duidelijk, wanneer memo’s bijvoorbeeld in slecht Nederlands of erg warrig geschreven zijn. Hierdoor zijn meerdere interpretaties mogelijk.
	De status van bepaalde ideeën is niet altijd duidelijk. De medewerkers weten dan niet wat ze ermee moeten doen.

Communicatiekanalen en communicatiemiddelen
Nu de knelpunten en mogelijkheden met betrekking tot de interne communicatie in een non-profit organisatie zijn beschreven, wordt specifieker ingegaan op deze punten met betrekking tot de communicatiekanalen en -middelen. Eerst worden enkele algemene punten met betrekking tot de overlegvormen genoemd, gevolgd door een beschrijving van de kwaliteit van de diverse media.
	Overlegsituaties zijn voor de medewerkers een belangrijke vorm van persoonlijk contact.
	Overlegsituaties moeten efficiënter en effectiever benut worden.
	Niet alle vergaderingen beginnen op tijd. Daarnaast wordt er soms te lang over één onderwerp doorgepraat, zonder dat er uiteindelijk knopen worden doorgehakt.
	Op een aantal vestigingen ontbreekt een tijdsplanning bij de agendapunten en zijn niet alle leden van de vergadering op de hoogte van de te bespreken agendapunten.
	Er heerst onduidelijkheid over de status van de te behandelen stukken.
	De leden van de vergadering praten tijdens het overleg geregeld langs en door elkaar. 
	Bij mondeling overleg spelen emoties een belangrijke rol, waardoor de boodschap verkeerd over kan komen.

	Managementoverleg	Is een vrij informeel overleg tussen de leden
van het managementteam en wordt als nuttig ervaren. Is belangrijk voor het managementteam om op één lijn te komen met betrekking tot het beleid en de informatieverstrekking aan het personeel.

	Projectleideroverleg	Functioneert niet naar behoren. 
Projectleideroverleg is de schakel tussen het beleid en de uitvoering. Er heerst (onbewust) een vorm van competitie tussen de projectleiders. Men reageert daardoor meer op elkaar dan op de boodschap. Daarnaast zou het overleg, om het wij-gevoel te versterken, iedere maand in een andere vestiging gehouden kunnen worden, mits daar mogelijkheden voor zijn. Het is belangrijk dat de projectleiders op één lijn zitten met betrekking tot de informatieverspreiding naar de overige medewerkers.
	Vestigingsoverleg	Is een belangrijke manier om alle soorten
informatie uit te wisselen, zeker als medewerkers veel thuiswerken. Het overleg verloopt niet bij iedere vestiging even gestructureerd, zie algemene punten met betrekking tot het overleg. 

	Tweegesprekken	Is een belangrijke vorm van persoonlijk contact. 
Tweegesprekken motiveren de medewerkers. 

	Werkoverleg		Wordt soms naast het vestigingsoverleg 
gehouden. Is nuttig om taakinhoudelijke informatie uit te wisselen.

	Brainstormsessies	Brainstormsessies vinden momenteel te weinig 
plaats, waardoor er geen sprake is van kennisoverdracht (onder andere taakinformatie) tussen de medewerkers en de vestigingen. Wanneer een brainstormsessie gepland is, moet dit ruim van te voren aan de medewerkers doorgegeven worden, zodat iedereen zich daarvoor kan opgeven. Bij een brainstormsessie is het belangrijk dat duidelijk is wat er na de sessie met de informatie gaat gebeuren. Een klankbordgroep is een vorm van een brainstormsessie.

	Personeelsbijeen-	Eén keer per jaar een personeelsbijeenkomst is komst			volgens de respondenten te weinig. Een perso-
neelsdag versterkt het wij-gevoel  en werkt motiverend. 

	Informeel overleg	Informeel overleg werkt motiverend en is nuttig 
om meningen af te tasten, mits het niet de 
overhand heeft.

	Mededelingen van het 	Het is niet altijd duidelijk wat de afzender met 
management		de mededeling wil bereiken. Mededelingen zijn 
belangrijk om beleids-, personeel & organisatie- en motiverende informatie over te brengen. Dit kan beter gestructureerd worden. Overtollige informatie moet worden voorkomen.

	Personeelsblad		Zou vier keer per jaar moeten verschijnen met
 daarin zowel taak-, beleids-, P&O- en motive-rende informatie. De uitgifte van het personeelsblad zou verspreid moeten worden over meerdere personen zodat de vergaring en verspreiding ervan niet stil komt te liggen als iemand ziek wordt. Ook moet iedereen op de hoogte zijn bij wie informatie ingeleverd kan worden. Het personeelsblad werkt motiverend en versterkt het wij-gevoel. 

	Nieuwsbrief Collusie	De nieuwsbrief zou vaker uit moeten komen (1 
keer per maand), met daarin verschillende soorten informatie. Medewerkers willen informatie over nieuwtjes, veranderingen (wie doet wat), werkinhoudelijke zaken en eventueel een verslag per vestiging. Zie ook opmerkingen personeelsblad.

	Nieuwsbrief 		De medewerkers stellen dit zeer op prijs, zou
regelmatig ondernemingsraad moeten verschijnen om de medewerkers bij de ondernemingsraad te betrekken en op de hoogte te houden van de laatste ontwikkelingen. Kan alle soorten informatie bevatten.

	Verslagen/ notulen	De kwaliteit verschilt per vestiging. Door
middel van notulen en verslagen kan alle soorten informatie worden verspreid. Het nadeel van dit middel is, dat het niet door alle medewerkers gelezen wordt. Dit komt mede door de veelheid aan informatie die verspreid wordt.

	Prikbord/ 		In het algemeen maken de medewerkers hier
vaak mededelingenbord gebruik van. Informatie zoals nieuwtjes, vakantie-rooster, wie waar is en wie ziek is, staat op het bord. Een voorwaarde is dat de informatie op het bord regelmatig ververst wordt. 

	Memo’s in postvakje	Het is niet altijd duidelijk van wie de memo 
afkomstig is en wat de bedoeling ervan is. Het postvakje is nuttig voor de verspreiding van beleids-, taak- en personeel en organisatie-informatie. Nadeel is dat niet iedereen in zijn of haar postvakje kijkt.  

	Post (brieven)		Er raken door onzorgvuldig handelen soms 
stukken zoek. Dit zorgt voor verwarring onder de medewerkers. De post wordt steeds meer vervangen door het versturen van een e-mail.

	Telefoon			Voor iedereen een makkelijk en snel 
communicatie-middel, mits degene die gebeld wordt aanwezig is. 

	Fax			De meeste vestigingen beschikken over een
goed werkende fax. Deze wordt echter steeds meer vervangen door het versturen van een e-mail. 

	Databases		Er bestaan weinig databases waar alle 
medewerkers informatie in kunnen opzoeken. Zie ook de kennismap. 

	Internet (e-mail)		Per vestiging wordt gebruik gemaakt van
verschillende providers. Daarnaast kan niet iedere medewerker gebruik maken van internet omdat het niet altijd werkt of maar op één computer beschikbaar is. Dit is een probleem met betrekking tot het verzenden van e-mails. Ook heeft niet iedere vestiging een systeembeheerder. 

	Kennismap		Bevat verschillende soorten informatie en kan 
daardoor erg nuttig zijn voor alle medewerkers als naslagwerk of voor het opzoeken van de laatste nieuwtjes. Helaas mist de kennismap een zoekmachine wat het vinden van informatie bemoeilijkt. Ook wordt de informatie niet regelmatig ververst, waardoor de medewerkers steeds minder gebruikt maken van de kennismap. Zie ook opmerkingen personeelsblad met betrekking tot vergaring en verspreiding. 

Figuur 3.7 	Kwaliteit van de communicatiekanalen en –middelen

Nu de knelpunten en mogelijkheden met betrekking tot de interne communicatie van een non-profit organisatie en haar communicatiekanalen en -middelen zijn beschreven, kan de volgende stap uitgewerkt worden. Deze bestaat uit het vaststellen van de wensen en informatiebehoefte van de medewerkers.
 
3.4.3 	Stap 2b: 			De tweede stap die genomen dient te worden is het vaststellen van de
Vaststellen wensen en 	wensen en informatiebehoefte van de deelnemers aan het
informatiebehoefte mede-	communicatieproces. Hierbij wordt gekeken naar het communicatiekanaal
werkers			of -middel waarmee men het liefst kennis neemt van bepaalde
onderwerpen. Daarnaast wordt gekeken over welke onderwerpen men meer of minder informatie wil ontvangen en wie of welke afdeling de interne communicatie in non-profit organisaties kan verbeteren. 

Er zijn verschillende communicatiekanalen en -middel waarmee medewerkers het liefst kennis neemt van bepaalde onderwerpen. Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen binnen en buiten de vestiging:
	Binnen een vestiging geven de medewerkers de voorkeur aan direct en persoonlijk contact, zoals tweegesprekken, verschillende overlegvormen en informele communicatie. Daarnaast zijn notulen en verslagen, het prikbord en het postvakje belangrijk.
	Buiten de vestiging communiceren de medewerkers, wanneer persoonlijk contact  niet mogelijk is, het liefst via de telefoon, e-mail, fax of post.  

Medewerkers geven aan behoefte te hebben aan zowel beleids-, taak-, personeel & organisatie- als motiverende informatie, mits deze informatie gestructureerd is. De beleidsinformatie is volgens de medewerkers momenteel niet duidelijk genoeg. Het is belangrijk dat de medewerkers zichzelf en hun functie erin terug kunnen vinden. Men heeft behoefte aan helderheid met betrekking tot de visie, zodat de onzekerheid over de toekomst zo veel mogelijk beperkt wordt. Medewerkers zijn met betrekking tot het beleid niet geïnteresseerd in conceptplannen die steeds wijzigen. Dit werkt verwarring en onzekerheid in de hand. De medewerkers willen wel op de hoogte gehouden worden van concrete plannen van het management. Een kort bericht per half jaar wat besloten is, wie het uitvoert en wat de consequenties zijn voor de positie van de medewerkers, is voldoende. Het management kan plannen in de conceptfase wel alvast met de projectleiders bespreken. 

Met betrekking tot taakinformatie geven de respondenten aan dat het belangrijk is om elkaar op de hoogte te houden van nieuwe ontwikkelingen op het werkgebied. Momenteel gebeurt dit onvoldoende en werken de medewerkers in het algemeen zelfstandig. Het overdragen van personeel & organisatie-informatie kan sterk verbeteren door het aanstellen van een gekwalificeerde personeelsmanager. De medewerkers geven aan informatie omtrent secundaire arbeidsvoorwaarden en met name eventuele wijzigingen daarin, graag te willen ontvangen. Personeel & organisatie-informatie dient, net als alle andere soorten informatie, helder en gestructureerd te worden, zodat de bedoeling voor de ontvanger duidelijk is.  

Het merendeel van de medewerkers geeft aan behoefte te hebben aan motiverende informatie. Op dit moment wordt er weinig motiverende informatie gegeven. 

Een respondent formuleert dit als volgt:

‘Het geven van motiverende informatie is momenteel een ondergeschoven kindje’.

Medewerkers vinden het belangrijk om zowel een schouderklopje te krijgen van het management, als van hun eigen projectleider. Ook de projectleiders en het managementteam geven aan graag motiverende informatie te ontvangen. Een respondent zegt hierover:

‘Het is belangrijk om elkaar te bedanken voor de inzet, dit geeft sterkte’. 

Het managementteam drukt de waardering voor de medewerkers uit in cadeaubonnen, persoonlijke gesprekken en op de personeelsdag. Het management geeft wel aan dat dit in het algemeen weinig voorkomt. 

Op de vraag wie of welke afdeling de interne communicatie in een non-profit organisatie kan verbeteren, komen verschillende antwoorden naar voren. Het management en de projectleiders hebben een voorbeeldfunctie door middel van het voeren van een duidelijk beleid en het geven van voldoende gestructureerde voorlichting. Het managementteam en de projectleiders moeten samen structuur aanbrengen, dit is een voortdurend proces. Het aanstellen van geschikte projectleiders is daarbij van groot belang. Zij vormen namelijk, zoals in de theorie naar voren komt, de linking-pin tussen het management en de medewerkers. Daarnaast heeft iedereen zijn eigen verantwoordelijkheid en rol in het communicatieproces. Aan de hand van de uitwerkingen van de eerste stappen, kan nu een begin gemaakt worden met het, waar nodig,  bijstellen van de communicatiestructuur in een non-profit organisatie.  

3.4.4 	Stap 3: 			De derde en laatste stap in het proces is het, waar nodig, bijstellen van de
Bijstellen van de 		communicatiestructuur in een non-profit organisatie. Aan de hand van de
communicatiestructuur	voorgaande stappen is de huidige én gewenste interne communicatie-

















   			
Tweerichtingscommunicatie

Figuur 3.8	Gewenste communicatiestructuur 

In tegenstelling tot de huidige communicatiestructuur, heeft bij de gewenste communicatiestructuur iedere groep wederzijds contact met elkaar. Er is tweerichtingscommunicatie tussen het managementteam, de projectleiders, de taakgroepcoördinatoren, de medewerkers en de ondernemingsraad. De projectleiders vormen ook hier de linking-pin. Uiteraard is er bij deze gewenste situatie sprake van een ideaal beeld. Om zo dicht mogelijk bij dit ideaal beeld in de buurt te komen worden in het volgende hoofdstuk aanbevelingen gedaan.

3.5	 Samenvatting		In dit hoofdstuk is het casusonderzoek beschreven dat heeft
plaatsgevonden bij Stichting Collusie. Bij dit onderzoek naar interne communicatie in non-profit organisaties is een kwalitatieve enkelvoudige casestudy het meest geschikt. Dit levert gegevens ‘in de diepte’ op, zodat ook informele communicatie en relevante normen en waarden in beeld gebracht kunnen worden. Daarnaast is het van belang een intern communicatie onderzoek toe te spitsen op de specifieke omstandigheden van een organisatie en voldoende ruimte open te laten voor creatieve inzichten. Het gaat het in dit onderzoek niet gaat om causale relaties, maar om de kwaliteit van de interne communicatie. Bij een kwalitatieve casestudy wordt met al deze punten rekening gehouden.

Een enkelvoudige casestudy is een ontwerp waarbij veel verschillende onderzoeksstrategieën, -methoden en -technieken worden gebruikt. Onderzoeksstrategieën kunnen onderverdeeld worden in de enquête, het veldonderzoek en het onderzoeken van bestaand materiaal. Onderzoeksstrategieën omvatten bepaalde werkwijzen: de methoden. Methoden kunnen onderverdeeld worden in: inhoudsanalyse, observatiemethoden en vraagmethoden. Tot de inhoudsanalyse behoren methoden voor het verzamelen en analyseren van documenten en symbolisch materiaal. De analyse in dit onderzoek bestond uit het doornemen van alle relevante documenten in de organisatie, zoals folders, het beleidsplan, nieuwsbrieven, databases en notulen. Van observatiemethoden wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt om gericht te kunnen kijken (observeren) naar gedrag, handelingen en interacties van mensen. Door het bijwonen van diverse overleg- en besluitvormingssituaties is direct geobserveerd hoe de communicatie verloopt in dergelijke situaties. Het gaat hierbij om het projectleideroverleg, vestigingsvergaderingen en vergaderingen van de ondernemingsraad. Door middel van participerende observatie is bovendien een beeld verkregen van informele communicatie op de vestigingen en het hoofdkantoor. 

Daarnaast kunnen ook door middel van vraagmethoden meningen, opvattingen en ideeën van de onderzochten worden verzameld. Eén van die vraagmethoden is het afnemen van een interview. Interviews zijn persoonlijk en gericht op de visie van de medewerker. Om een goed beeld van de organisatie te krijgen zijn op twee momenten interviews gehouden met medewerkers van Stichting Collusie. Aan het begin van het onderzoek zijn tien oriënterende interviews afgenomen met sleutelfiguren op diverse niveaus in de organisatie en op een later moment zijn nog eens 23 interviews afgenomen op zowel het hoofdkantoor als bij de verschillende vestigingen en de ondernemingsraad. 

Echter ook binnen een groep van methoden zijn er onderverdelingen en uitsplitsingen mogelijk. Uitsplitsen binnen een methode wordt technieken genoemd. Binnen de groep van vraagmethoden zijn er bijvoorbeeld verschillende technieken om mondelinge vragen te stellen. 

De keuze voor een bepaalde onderzoeksmethode moet aan de eisen voldoen van betrouwbaarheid en validiteit. Bij betrouwbaarheid gaat het om toevallige fouten en bij validiteit gaat het om systematische fouten. Uitgaande van de complexiteit van het onderzoeksobject, en de noodzaak die zo goed mogelijk te onderzoeken, wordt in dit onderzoek gewerkt vanuit verschillende invalshoeken (triangulatie). Het gebruik van één soort van gegevens of van één methode kan namelijk eenzijdig en beperkt zijn en daardoor verlies aan informatie opleveren. Elke vorm van triangulatie verhoogt in principe de betrouwbaarheid en ook de interne validiteit van het onderzoeksmateriaal. In dit onderzoek naar interne communicatie in non-profit organisaties, is gebruik gemaakt van theoretische, data- en methodische triangulatie.






Hoofdstuk 4.	Conclusies & aanbevelingen

In dit laatste hoofdstuk wordt de probleemstelling beantwoord. Na deze uiteenzetting worden vanuit de gevonden resultaten, waar nodig, aanbevelingen gedaan om de gewenste communicatiestructuur binnen non-profit organisaties te bewerkstelligen. Ook zal gekeken worden of de doelstellingen, zoals beschreven aan het begin van deze scriptie, zijn behaald.

4.1 	Conclusies			De conclusies komen voort uit een antwoord op de probleemstelling. De
probleemstelling, die de basis van het onderzoek vormt, is als volgt geformuleerd: 

‘Welke voorwaarden worden in de theorie aan de interne communicatie van non-profit organisaties gesteld en in hoeverre voldoet de interne communicatie van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten aan deze voorwaarden?’

Om een antwoord te vinden op de probleemstelling is deze opgesplitst in een aantal deelvragen, te weten:
1.	Wat zijn relevante kenmerken en aandachtsgebieden van een non-profit organisatie?
2.	Waaruit bestaat de interne communicatie?
3.	Aan welke in de theorie genoemde voorwaarden moet adequate interne communicatie van non-profit organisaties voldoen?
4.	In hoeverre komt dit overeen met de interne communicatie van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten?

In de voorgaande hoofdstukken zijn deze deelvragen beantwoord. In het eerste hoofdstuk zijn relevante kenmerken en aandachtsgebieden van een non-profit organisatie besproken. De tweede en derde deelvraag (waaruit bestaat de interne communicatie en aan welke in de theorie genoemde voorwaarden moet adequate interne communicatie van non-profit organisaties voldoen) zijn in het tweede hoofdstuk uitgebreid aan de orde gekomen. In hoofdstuk drie, het praktijkonderzoek, is gekeken in hoeverre het theoretisch kader kan worden toegepast op Stichting Collusie Milieuzorgprojecten. Nu deze deelvragen zijn beantwoord kan verder worden gegaan met het beantwoorden van de hoofdvraag. Deze probleemstelling valt uiteen in twee subvragen, namelijk:
1. Welke voorwaarden worden in de theorie aan de interne communicatie van non-profit organisaties gesteld?
2. In hoeverre voldoet de interne communicatie van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten aan deze voorwaarden? 

Het eerste deel van de probleemstelling kan beantwoord worden door de voorwaarden te noemen die in de theorie aan de interne communicatie van non-profit organisaties worden gesteld. Hierbij is het belangrijk dat rekening gehouden wordt met de complexiteit van het onderwerp. De verschillende facetten van interne communicatie en de kenmerken en aandachtsgebieden van non-profit organisaties mogen daarbij niet over het hoofd worden gezien.

Voordat de verschillende facetten, en daarmee de voorwaarden, van interne communicatie in non-profit organisaties beschreven worden, is er nog een andere belangrijke voorwaarde. Om een goed beeld van de interne communicatie in non-profit organisaties te krijgen, moet de interne communicatie als interactief proces worden gezien, waarbij management én medewerkers in de organisatie betrokken zijn. Volgens deze interactieve opvatting is communicatie een tweerichtingsverkeer, waarbij zender en ontvanger allebei actief kunnen zijn en de interactie tussen die twee centraal staat. 

De verschillende facetten van interne communicatie kunnen onderverdeeld worden in soorten informatie, communicatiekanalen en communicatiemiddelen, richting van de informatiestromen, organisatiestructuur, organisatiecultuur en taken, verantwoorde-lijkheden en bevoegdheden van medewerkers. Deze verschillende facetten dragen voorwaarden met zich mee waaraan interne communicatie van non-profit organisaties moet voldoen.

De eerste voorwaarde heeft betrekking op de soorten informatie, waaronder taakinformatie, beleidsinformatie, personeel & organisatie-informatie en motiverende informatie. Het is belangrijk dat er binnen een organisatie gebruik wordt gemaakt van verschillende soorten informatie, zodat iedereen weet wat zijn of haar taken zijn en welke koers de organisatie volgt. 

De tweede voorwaarde met betrekking tot interne communicatie in een non-profit organisatie is, dat informatie zowel verticaal (top-down en bottom-up), horizontaal als diagonaal kan stromen. Dit is van belang omdat zo alle hiërarchische niveaus met elkaar in verbinding staan en de informatie verspreid kan worden over de gehele organisatie. 

Een andere conditie met betrekking tot de interne communicatie in non-profit organisaties is, dat informatie via het communicatiekanaal en -middel kan stromen waar de boodschap het beste tot zijn recht komt. De communicatiekanalen kunnen onderverdeeld worden in persoonlijk hiërarchisch, persoonlijk parallel, schriftelijke, audiovisuele en digitale media. 

Een vierde voorwaarde waar rekening mee moet worden gehouden bij interne communicatie in non-profit organisaties, is de organisatiestructuur. De structuur van een organisatie vormt namelijk de basis van de organisatie en heeft dus grote invloed op de interne communicatie. Wanneer men een structuur kiest, is cultuur een belangrijke factor waarmee men rekening moet houden. Cultuur geeft namelijk de gemeenschappelijke waarden en normen weer die aan de identiteit van een onderneming ten grondslag liggen. De organisatiecultuur beïnvloedt het werkgedrag en daarmee de interne communicatie. 

Naast structuur en cultuur speelt huisvesting ook een belangrijk rol met betrekking tot interne communicatie in een non-profit organisatie. Wanneer organisaties geografisch in onderdelen zijn opgesplitst en de medewerkers verspreid over het land werken, is het van belang dat de organisatie een midden vindt tussen te grote zelfstandigheid van de vestigingen, wat de stabiliteit van de organisatie in gevaar kan brengen, en te veel inmenging van het hoofdkantoor. 
 
Een andere belangrijke voorwaarde met betrekking tot interne communicatie in non-profit organisaties is dat iedereen binnen de organisatie bekend is met zijn of haar taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden. Deze verschillende taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden kunnen verdeeld worden tussen de directie, het middenkader en de overige medewerkers. Daarnaast is het van belang dat mensen in de organisatie de juiste hoeveelheid informatie op het juiste tijdstip krijgen. Om hun taak goed uit te kunnen voeren is het belangrijk dat informatie tijdig verstrekt en ontvangen wordt en inhoudelijk correct is. De informatie moet relevant, bruikbaar, helder, toegankelijk en compleet zijn.
Voordat wordt overgegaan tot het beantwoorden van het tweede deel van de probleemstelling, worden eerst nog kort de kenmerken van non-profit organisaties beschreven. De kenmerken van non-profit organisaties, en daarmee van Stichting Collusie, kunnen omschreven worden als het verrichten van diensten, het niet gericht zijn op het behalen van winst en het nastreven van een publiek en maatschappelijk doel. Nu de voorwaarden behandeld zijn die in de theorie aan de interne communicatie van non-profit organisaties worden gesteld, kan het laatste deel van de probleemstelling beantwoord worden.

Het tweede en laatste deel van de probleemstelling ‘in hoeverre voldoet de interne communicatie van Stichting Collusie Milieuzorgprojecten aan deze voorwaarden’, kan beantwoord worden door middel van het praktijkonderzoek. Uit de onderzoeksgegevens komt naar voren dat binnen Stichting Collusie gebruik gemaakt wordt van verschillende soorten informatie, waaronder beleids-, taak-, personeel & organisatie- en motiverende informatie. Het probleem hierbij is echter dat de diverse soorten informatie via te veel verschillende communicatiekanalen en -middelen worden verspreid, waardoor medewerkers niet weten welke informatie ze waar kunnen verwachten.
 
Binnen Stichting Collusie stroomt de informatie zowel verticaal (top-down en bottom-up), horizontaal als diagonaal. Dit is belangrijk omdat zo alle hiërarchische niveaus met elkaar in verbinding staan en de informatie verspreid kan worden over de gehele organisatie. Wel dient opgemerkt te worden dat de informatiestroom tussen sommige organisatieonderdelen minimaal is. Daarnaast wordt binnen Stichting Collusie gebruik gemaakt van diverse kanalen en middelen om informatie te verzenden. De kwaliteit hiervan verschilt echter per vestiging en afdeling, omdat de informatie niet altijd via het kanaal of middel kan stromen waar de boodschap het beste tot zijn recht komt. 

De volgende voorwaarden waar volgens de theorie rekening mee gehouden moet worden, zijn de organisatiestructuur en -cultuur. Uit de onderzoeksgegevens komt naar voren dat de interne communicatie van Stichting Collusie, zowel positief als negatief wordt beïnvloed door deze facetten. De organisatiestructuur heeft veel veranderingen ondergaan, aangezien Stichting Collusie de laatste jaren gegroeid is van een kleine instelling tot een groot non-profit bedrijf met 135 medewerkers. De invloed hiervan op de interne communicatie is niet altijd positief, aangezien binnen Stichting Collusie onduidelijkheid is ontstaan over wie, wat, wanneer en met welk doel communiceert. 


De cultuur van Stichting Collusie kan omschreven worden als conservatief en niet veranderingsgezind. De invloed van deze organisatiecultuur op de interne communicatie is niet altijd gunstig. Nieuwe ideeën van het management kunnen bijvoorbeeld vastlopen op het gebrek aan veranderingsgezindheid.

Een ander aspect waar aandacht aan besteed moet worden is de huisvesting. Stichting Collusie is een geografisch verspreide organisatie, met medewerkers gevestigd in verschillende plaatsen verspreid over het land. Een voorwaarde met betrekking tot de theorie is, dat het management van Stichting Collusie een midden moet vinden tussen een te grote zelfstandigheid van de vestigingen en te veel inmenging van het hoofdkantoor. Uit de onderzoeksresultaten komt naar voren dat het management gedeeltelijk aan deze voorwaarde voldoet. De inmenging van het hoofdkantoor is in sommige vestigingen minimaal, waardoor deze hun eigen weg gaan. Dit kan de stabiliteit en eensgezindheid  van de Stichting Collusie in gevaar brengen
  
Naast de bovengenoemde facetten is een belangrijke voorwaarde om de interne communicatie gestructureerd te laten verlopen dat iedereen binnen de organisatie bekend is met zijn of haar taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden. Binnen Stichting Collusie zijn medewerkers niet altijd op de hoogte van hun eigen én andermans taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden, wat zorgt voor onduidelijkheid en verwarring onder de medewerkers.

Concluderend kan gesteld worden dat Stichting Collusie gedeeltelijk voldoet aan de in de theorie gestelde voorwaarden met betrekking tot interne communicatie in non-profit organisaties. Om aan alle in de theorie gestelde voorwaarden te voldoen én de gewenste communicatiestructuur te bewerkstelligen, worden in de volgende paragraaf aanbevelingen gedaan. 

4.2 	Aanbevelingen		In deze paragraaf worden adviezen over de interne communicatie in non-
profit organisaties gepresenteerd die verbonden kunnen worden aan het onderzoek dat is verricht. Eerst komen enkele uitgebreide adviezen aan bod, waarna nog enige korte aanbevelingen volgen.
 
Om de gewenste communicatiestructuur te bereiken is het belangrijk, dat zowel het management, het middenkader als de medewerkers hun eigen verantwoordelijkheid nemen in het communicatieproces. Het management en de projectleiders moeten zich ervan bewust zijn dat ze een voorbeeldfunctie vervullen. Het managementteam en de projectleiders moeten samen structuur aanbrengen, door middel van het voeren van een duidelijk beleid en het geven van voldoende gestructureerde voorlichting. Het aanstellen van geschikte projectleiders is daarbij van groot belang. Zij vormen namelijk de linking-pin tussen het management en de medewerkers, waardoor zij zich bevinden in het centrum van de bottom-up en top-down communicatie. Projectleiders moeten in staat zijn om informatie eenduidig over te brengen en overtollige of onduidelijke informatie te filteren voor de medewerkers. Dit is van belang om onrust en onzekerheid onder het personeel te voorkomen. 


Een ander belangrijk punt van aanbeveling ligt op het gebied van begeleiding en ondersteuning. Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat medewerkers behoefte hebben aan begeleiding en ondersteuning vanuit het middenkader of vanuit het management. Om medewerkers uiteindelijk zo zelfstandig mogelijk te laten functioneren moet al in een vroeg stadium begonnen worden met begeleiden. Nieuwe medewerkers moeten wegwijs gemaakt worden in de organisatie en gecoacht worden bij hun dagelijkse werkzaamheden. Behalve de medewerkers hebben ook de projectleiders te kennen gegeven enige vorm van begeleiding prettig te vinden. Aangezien de projectleiders een belangrijke schakel in het geheel vormen, is gestructureerde begeleiding en ondersteuning door het management dan ook aan te bevelen. 

Een ander aspect om de interne communicatie te verbeteren, is het verschaffen van duidelijkheid rond taakverdelingen en functieomschrijvingen. Het is voor de medewerkers namelijk niet altijd helder, wie zich waar mee bezig houdt binnen de organisatie. Het uitgeven van een bulletin met daarin de organisatiestructuur, taakverdelingen en functieomschrijvingen kan uitkomst bieden. Dit verschaft duidelijkheid wie wat doet op het hoofdkantoor én in de rest van de organisatie. 

Het strekt wellicht tot aanbeveling om een training ‘vergadertechnieken en communicatie’ te organiseren voor de leidinggevenden, medewerkers en leden van de ondernemingsraad, aangezien uit het onderzoek naar voren is gekomen dat de interne communicatie op groepsniveau soms problemen geeft. Bij de vergaderingen zijn leden aanwezig die niet actief deelnemen en conflicten uit de weg gaan. Daarnaast worden taken en projecten niet altijd goed afgerond. Om vergaderingen en andere overlegsituaties effectief en efficiënt te laten verlopen, is het belangrijk dat zowel de voorzitter als de overige deelnemers actief aan de vergadering deelnemen. De agenda en bijbehorende stukken dienen ruim voor aanvang van de vergadering verspreid te worden, zodat iedereen zich goed kan voorbereiden. Bij het bespreken van de agendapunten dient men zich te houden aan de van te voren opgestelde tijdsplanning. Daarnaast is het van belang dat de status (uniformerend of besluitvormend) van de te behandelen stukken duidelijk is. Het doel moet helder zijn, zodat de deelnemers aan de vergadering weten waar ze aan toe zijn en er geen verkeerde verwachtingen worden gewekt. Het is belangrijk om na het nemen van een besluit de vervolgstappen te bespreken, zodat iedereen weet wat van hem of haar verwacht wordt. Er moet goed en zorgvuldig afgesproken worden wie welke taken op zich neemt. Daarbij is het belangrijk dat het organisatiebelang boven het eigen belang uitstijgt. Ook moet rekening gehouden worden met emoties die bepaalde onderwerpen of leden van de vergadering bij elkaar oproepen. De voorzitter heeft de belangrijke taak om te zorgen dat deze emoties niet de overhand krijgen. Om te voorkomen dat men na het volgen van de training weer in het oude patroon vervalt, dient deze cursus mogelijkheden tot feedback en eventueel terugkomdagen te hebben. Aangezien de vergadering een belangrijk en veel gebruikt communicatiemiddel is, heeft een cursus vergadertechnieken waarschijnlijk een positief effect op de kwaliteit van de interne communicatie. 

Medewerkers geven aan behoefte te hebben aan zowel beleids-, taak-, personeel & organisatie- als motiverende informatie. Het is belangrijk dat deze verschillende soorten informatie goed en gestructureerd verspreid worden. 
Met betrekking tot beleidsinformatie is het van belang dat de medewerkers zichzelf en hun functie in deze gegevens terug kunnen vinden. Men heeft behoefte aan helderheid met betrekking tot de visie en is niet geïnteresseerd in conceptplannen die steeds wijzigen. De medewerkers willen wel op de hoogte gehouden worden van concrete plannen van het management. Een kort bericht per half jaar wat besloten is, wie het uitvoert en wat de consequenties zijn voor de positie van de medewerkers, is voldoende. Het management kan plannen in de conceptfase wel alvast met de projectleiders bespreken. 

Met betrekking tot taakinformatie is het belangrijk dat medewerkers elkaar op de hoogte houden van nieuwe ontwikkelingen op het werkgebied. Daarnaast kan het overdragen van personeel & organisatie-informatie sterk verbeteren door het aanstellen van een gekwalificeerde personeelsmanager. De medewerkers geven aan informatie omtrent secundaire arbeidsvoorwaarden en met name eventuele wijzigingen daarin, graag te willen ontvangen. Personeel & organisatie-informatie dient, net als alle andere soorten informatie, helder en gestructureerd te zijn, zodat de bedoeling voor de ontvanger duidelijk is. Motiverende informatie is belangrijk voor zowel het managementteam, de projectleiders als de medewerkers. Het is goed om waardering uit te spreken naar elkaar.  

Om de communicatie en informatie-uitwisseling goed te laten verlopen dienen de communicatiekanalen en -middelen correct te functioneren. Om dit te bewerkstelligen volgen enkele aanbevelingen. Het personeelsblad en de nieuwsbrief dienen frequenter te verschijnen, dit werkt motiverend en versterkt het wij-gevoel onder de medewerkers. Het personeelsblad zou vier keer per jaar moeten uitkomen met daarin zowel taak-, beleids-, personeel & organisatie- als motiverende informatie. De nieuwsbrief zou één keer per maand uit moeten komen, met daarin verschillende soorten informatie. Medewerkers willen informatie over nieuwtjes, veranderingen (wie doet wat), werkinhoudelijke zaken en eventueel een verslag per vestiging. De uitgifte van het personeelsblad en de nieuwsbrief zou verspreid moeten worden over meerdere personen, zodat de vergaring en verspreiding ervan niet stil komt te liggen als iemand ziek wordt. Ook moet iedereen op de hoogte zijn bij wie informatie ingeleverd kan worden. De nieuwsbrief van de ondernemingsraad wordt door de medewerkers zeer op prijs gesteld en zou daarom regelmatig moeten verschijnen. Dit betrekt de medewerkers bij de ondernemingsraad en houdt ze op de hoogte van de laatste ontwikkelingen. Een andere belangrijke vorm van kennisverspreiding binnen de organisatie is via een brainstormsessie. Het is daarom goed om regelmatig brainstormsessies te houden met verschillende thema’s. 

Met betrekking tot communicatiekanalen en -middelen is het aan te bevelen de kwaliteit te controleren. Het is bijvoorbeeld niet altijd duidelijk van wie een memo afkomstig is en wat de bedoeling ervan is. Daarnaast kunnen notulen in het algemeen overzichtelijker geschreven kunnen worden. In de indeling zou duidelijk aangegeven moeten worden of het mededelingen, discussiepunten, beslissingen of actiepunten zijn. Afspraken of besluiten dienen in de notulen duidelijk te worden weergegeven, met daarbij de vervolgstappen die genomen moeten worden. Voorts is het van belang dat iedere medewerker beschikt over een computer met een internet-aansluiting, zodat informatie opgezocht kan worden en e-mails verstuurd kunnen worden. Een goede systeembeheerder is daarbij belangrijk, zodat computerproblemen snel opgelost kunnen worden. 
Een laatste aanbeveling omtrent communicatiekanalen en -middelen heeft betrekking op de kennismap. De kennismap is een grote databank die medewerkers via hun computer kunnen openen. Als de kennismap op de juiste manier wordt opgezet, kan het dienen als kennisopslagplaats en kunnen medewerkers makkelijk informatie opzoeken. De kennismap behoort toegankelijk te zijn voor iedereen en zou een zoekmachine moeten bevatten waarmee informatie snel opgezocht kan worden. Op de kennismap dient een actueel personeelsbestand aanwezig te zijn met naam, foto, werkzaamheden en intern telefoonnummer van alle medewerkers, zodat snel en accuraat medewerkers van andere vestigingen en het hoofdkantoor gevonden kunnen worden. De verdere informatie op de kennismap zou kunnen bestaan uit de visie van de organisatie, de huisregels, een organogram, de resultaten van het afgelopen jaar, een personeel & organisatiewijzer, interne vacatures en opleidingsmogelijkheden. Met betrekking tot het gebruik van computers zou een handleiding PC-gebruik en een helpdesk tot de mogelijkheden behoren. Daarnaast kan de ondernemingsraad een plaats op de kennismap krijgen, met daarin de namen van de ondernemingsraadleden, het doel van de ondernemingsraad, notulen van vergaderingen (wanneer dit geen vertrouwelijke informatie bevat), berichten over onderhandelingen en het laatste nieuws. Ook zou er een map moeten zijn waarin medewerkers taakinformatie kunnen vinden, zoals het nationaal, provinciaal en lokaal (milieu)nieuws, veranderende wetgeving, wetenswaardigheden uit vakbladen en van beurzen, publicaties, rapporten, handleidingen, handboeken, nota’s en wetten. Wanneer de kennismap operationeel is, is het belangrijk dat de informatie regelmatig ververst en up-to-date gehouden wordt. 

Om de gewenste communicatiestructuur in non-profit organisaties te bewerkstellingen worden in de volgende opsomming nog enkele korte aanbevingen gedaan.
	Neem onduidelijkheid met betrekking tot de toekomst van de organisatie zo veel mogelijk weg. Dit voorkomt onrust en onzekerheid onder de medewerkers.
	Terugkoppeling is ook binnen de projecten belangrijk. Door elkaar meer feedback te geven wordt de betrokkenheid verhoogd en kan een betere kwaliteit geleverd worden aan de opdrachtgevers.  
	Meer horizontaal overleg tussen de vestingen zorgt voor kennisverspreiding en voorkomt dat het wiel opnieuw wordt uitgevonden. 
	Voor de medewerkers is het belangrijk dat zij rustig hun werk kunnen doen. Om hun taak efficiënt uit te kunnen voeren, hebben mensen in de organisatie de juiste hoeveelheid informatie op het juiste tijdstip nodig. Het doseren van informatie is hierbij belangrijk.
	Bij het versturen en ontvangen van een boodschap dient gelet te worden op de context waarin de boodschap is verstuurd. Wanneer de bedoeling van de informatie niet duidelijk is, dient de zender hier opheldering over te verschaffen. 
	Bij een non-profit organisatie is de missie erg belangrijk. Dit biedt de medewerkers houvast en geeft sturing en richting. Daarom is het van belang dat de missie bekend is bij de medewerkers. 
	Het wij-gevoel en de motivatie van medewerkers kan vergroot worden door personeelsbijeenkomsten. Daarbij is het belangrijk dat dit niet incidenteel, maar structureel plaats vindt, bijvoorbeeld twee keer per jaar met een bepaald thema. 
	Organisaties zullen zoveel mogelijk gebruik moeten maken van de mogelijkheden voor bottom-up communicatie, zodat knelpunten en ideeën ook bekend worden gemaakt bij het middenkader en de directie. Een stafafdeling communicatie of een communicatiemedewerker kan daarbij helpen. Deze zou onder andere zorg kunnen dragen voor het opbouwen en in stand houden van de communicatiestructuur, de productie van communicatiemiddelen en het ondersteunen van de directie.
	De gebouwen waarin medewerkers gehuisvest zijn moeten voldoende ruimte bieden om hun werk goed en ongestoord te kunnen uitvoeren. 
	Als er sprake is van een geografische spreiding van een organisatie kan het zinvol zijn om binnen elke vestiging een medewerker verantwoordelijk te maken voor de interne communicatie. Het is dan raadzaam om minimaal eens per maand een vakberaad te organiseren, zodat de verschillende interne communicatiestrategieën op elkaar afgestemd kunnen worden. 
	Voor zowel het management, het middenkader als de medewerkers is het belangrijk dat plannen niet te vaak gewijzigd worden en afspraken worden nagekomen. Dit voorkomt teleurstellingen en demotivatie bij mensen die energie gestoken hebben in een plan dat uiteindelijk niet doorgaat.
	Het wederzijds begrip zou versterkt kunnen worden wanneer er meer tweerichtingscommunicatie is tussen het hoofdkantoor en de vestigingen. Wanneer het management vaker langsgaat of op een andere manier contact onderhoudt (ook met vestigingen die verder weg liggen) weet men wat er gaande is binnen een project en wordt het wij-gevoel versterkt en het wantrouwen verminderd. Meer openheid in de vorm van informatie van het management is belangrijk voor de medewerkers.
	Het management moet een midden vinden tussen het stimuleren van de medewerkers om mee te denken en het veroorzaken van verwarring en onzekerheid. Terugkoppeling is daarbij belangrijk, zodat medewerkers weten wat er met een bepaald plan of andere informatie gaat gebeuren.
	Om het contact tussen het hoofdkantoor en de vestigingen te versterken kan de projectleider maandelijks een verslag naar het hoofdkantoor sturen om het management op de hoogte te houden van de lokale omstandigheden in de vestiging.
	De bereikbaarheid binnen de organisatie kan vergroot worden door duidelijkheid te verschaffen waar medewerkers zich mee bezig houden en waar iemand zich bevindt. Een mobiele telefoon voor het managementteam en eventueel het middenkader kan de bereikbaarheid ook vergroten. 
	De druk op het management en het middenkader kan verlicht worden door het aannemen van gekwalificeerd personeel. Daarnaast is het belangrijk om mensen op hun waarde te schatten, zodat de juiste personen op de juiste positie terecht komen.
	Een helpdesk of centrale vraagbaak waar medewerkers terecht kunnen met al hun vragen en problemen kan de druk op het management én het middenkader ook verlichten.

Als de bovenstaande aanbevelingen worden uitgevoerd zal een heldere structuur ontstaan zijn, die ervoor zorgt dat de interne communicatie in goede banen wordt geleid. Hierbij is een duidelijke scheiding tussen de diverse communicatiemiddelen belangrijk. 
Wanneer de medewerkers weten waar welke informatie kan worden gevonden gaan ze meer gebruik maken van de officiële wegen om de gewenste informatie te krijgen. Zo krijgt men inzicht in de informatiestromen en daarmee in de posities en rollen die mensen innemen in het communicatienetwerk. Op basis daarvan verkrijgt de leiding van de organisatie de noodzakelijke besturingsinformatie en kan zij onnodige schakels uit het proces halen of mensen die buiten het communicatieproces staan daarin betrekken. Inzicht hierin kan leiden tot een herijking van de overlegstructuur en de gebruikte communicatiemiddelen en het tot stand komen van een betere synergie en samenwerking tussen medewerkers, wat een positieve invloed heeft op de interne communicatie. 

4.3 	Tot slot			Tot slot van dit onderzoek wordt gekeken of de doelstellingen, zoals
beschreven aan het begin van deze scriptie, zijn behaald. In deze scriptie over interne communicatie in non-profitorganisaties zijn twee hoofddoelstellingen onderscheiden, namelijk een wetenschappelijke en een praktische doelstelling. Nu dit onderzoek is uitgevoerd kan gesteld worden dat zowel het wetenschappelijke doel ‘het in kaart brengen van de problematiek van de interne communicatie bij non-profitorganisaties en het opstellen van een kader ter verbetering hiervan’ als het praktische doel ‘het inzichtelijk maken van de interne communicatie van Stichting Collusie, waardoor men inzicht krijgt in de informatiestromen en daarmee in de posities en rollen die mensen innemen in het communicatienetwerk, is behaald. De interne communicatie in een non-profit organisatie is in kaart gebracht en er is een stappenplan opgesteld waarmee de interne communicatie, waar nodig, verbeterd kan worden. Daarnaast is inzicht verworven in de interne communicatie van Stichting Collusie en is het communicatienetwerk van deze organisatie in beeld gebracht. Hierdoor konden wensen en informatiebehoefte van de verschillende medewerkers worden vastgesteld en knelpunten worden benoemd, wat kan leiden tot een hernieuwde en verbeterde communicatiestructuur.  
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Uitleg onderzoek, anonimiteit, opbouw interview: algemene vragen, wie is verantwoordelijk, een- of tweerichtingscommunicatie met projectleider en Collusie Centraal, contact onderling, wij-gevoel, communicatiemiddelen, overleg, soort informatie, wensen en informatiebehoefte, verbeteringen. 

Algemeen
1. Hoelang werkt u bij Collusie?

2. In welke functie(s)? Wat zijn uw taken en verantwoordelijkheden binnen uw huidige functie?

Interne communicatie
3. Zijn er binnen dit project personen die verantwoordelijk zijn voor de communicatie binnen de vestiging? (Management: Wie is verantwoordelijk voor de communicatie binnen Collusie Centraal, met de vestigingen en de projectleiders?) (Ondernemingsraad: Zijn er binnen de ondernemingsraad personen die verantwoordelijk zijn voor de interne communicatie?)

3a. Wie is verantwoordelijk voor de communicatie met andere vestigingen en Collusie Centraal?

4. Is er in uw ogen sprake van een duidelijk communicatienetwerk binnen Collusie? 

5. Wie zijn in het algemeen uw informatiebronnen binnen de organisatie?

6.  Zijn er binnen de vestigingen vaste personen met wie u overlegt? (Ondernemingsraad: Is er een vast aanspreekpunt op Collusie centraal voor de ondernemingsraad?)

7. Weet u altijd tot wie u zich moet richten voor bepaalde informatie? 
(Management: Is er regelmatig contact met de vestigingen en de projectleiders? Vindt u het belangrijk dat er onderling informatie wordt uitgewisseld? Kunt u daar een voorbeeld van geven?)

8. In hoeverre is er sprake van een- of tweerichtingscommunicatie met de projectleider en de directie? (Management: In hoeverre is er sprake van een- of tweerichtingscommunicatie met de medewerkers en de projectleider?) 

8a. Welke informatie wordt vanuit Collusie Centraal verspreid?

8b. Informeert u de projectleider over de gang van zaken, ideeën of suggesties; of Collusie Centraal over lokale omstandigheden?

9. In hoeverre is Collusie Centraal volgens u op de hoogte van de lokale omstandigheden / dagelijkse gang van zaken? 

10. Heeft u het gevoel dat de projectleider of Collusie Centraal in uw ideeën en suggesties is geïnteresseerd? Kunt u daar een voorbeeld van geven? Wordt er iets gedaan met uw opmerkingen?

11. Wordt u gestimuleerd om mee te denken of kanttekeningen bij ideeën te plaatsen? Kunt u daar een voorbeeld van geven? (Management: Stimuleert u de projectleiders en medewerkers om mee te denken of kanttekeningen bij het beleid te plaatsen? Kunt u daar een voorbeeld van geven?)

12. Is er regelmatig contact tussen de vestigingen onderling? Vindt u het belangrijk dat er onderling informatie wordt uitgewisseld? Kunt u daar een voorbeeld van geven?

13. Denkt u dat de geografisch spreiding van de projecten van invloed is op de interne communicatie? Kunt u hier een voorbeeld van geven?

14. Heerst er een collectief wij-gevoel binnen Collusie? Kunt u daar een voorbeeld van geven?

15. Welke rol speelt de ondernemingsraad met betrekking tot de interne communicatie?

16. In hoeverre denkt u dat de organisatievorm (non-profit) van Collusie een rol speelt met betrekking tot de interne communicatie? (in vergelijking met profit organisaties)

Interne media
Om de interne communicatie goed in kaart te kunnen brengen is het van belang om ook te kijken naar de communicatiemiddelen die gebruikt worden.

17. Kunt u aangeven welke communicatiemiddelen u gebruikt?

17a. Op deze lijst staan (meer) communicatiemiddelen genoemd, kunt u aangeven hoe vaak u deze communicatiemiddelen leest, ziet of hier gebruik van maakt, gemiddeld heel zelden (één keer per jaar), zelden (één keer per half jaar), neutraal (één keer per maand), vaak (één keer per week) of heel vaak (iedere dag)?

Schriftelijke, audiovisuele, digitale communicatie
personeelsblad		Heel zelden 	1    2   3   4   5 	Heel vaak
nieuwsbrief			Heel zelden 	1    2   3   4   5 	Heel vaak
verslagen/notulen		Heel zelden 	1    2   3   4   5   	Heel vaak
prikbord/mededel.bord	Heel zelden 	1    2   3   4   5   	Heel vaak
memo’s in postvakje		Heel zelden 	1    2   3   4   5 	Heel vaak
telefoon			Heel zelden 	1    2   3   4   5 	Heel vaak
fax				Heel zelden 	1    2   3   4   5 	Heel vaak
databases 			Heel zelden 	1    2   3   4   5 	Heel vaak
e-mail				Heel zelden 	1    2   3   4   5 	Heel vaak
kennismap			Heel zelden 	1    2   3   4   5 	Heel vaak


17b. Kunt u aangeven hoe vaak u aan een bepaald overleg/gesprek deelneemt? 

Persoonlijke communicatie
werkoverleg			Heel zelden     1   2   3   4   5    	Heel vaak
tweegesprekken 		Heel zelden 	  1   2   3   4   5 	Heel vaak
brainstormsessies		Heel zelden     1   2   3   4   5 	Heel vaak
vergaderingen		Heel zelden     1   2   3   4   5 	Heel vaak
personeelsbijeenkomsten	Heel zelden 	  1   2   3   4   5	Heel vaak
informeel (wandelgangen)	Heel zelden 	  1   2   3   4   5	Heel vaak

Wensen en informatiebehoefte
18. Wat vindt u de meest prettige communicatievorm? Wat is hier de reden van?

19. Welke communicatiemiddelen vindt u goed functioneren? Welke minder goed? Wat is hier de reden van? (kwaliteit van de communicatiemiddelen) 

20. Komen tijdens vergaderingen of overleg voor u relevante punten aan de orde? Kunt u daar een voorbeeld van geven?

Soort informatie
Nu duidelijk is geworden via welke communicatiemiddelen de informatie verloopt, is het belangrijk om in kaart te brengen wat voor soort informatie via de diverse communicatiemiddelen wordt verspreid. De informatie kan onderverdeeld worden in taakinformatie (werkinhoudelijk), beleidsinformatie (informatie over de koers van de organisatie), personeel & organisatie-informatie (onder andere informatie over de arbeidsvoorwaarden) en motiverende informatie (schouderklopje). 

21. Kunt u aangeven welk soort informatie u via de bovengenoemde communicatiekanalen en -middelen krijgt? 

Schriftelijke, audiovisuele, digitale communicatie
personeelsblad	 		Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie
nieuwsbrief				Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie 
verslagen/ notulen			Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie 
prikbord/mededelingenbord	Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie
memo’s in postvakje			Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie
telefoon				Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie
fax 					Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie 
databases 				Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie 
e-mail					Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie 
kennismap				Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie 

Persoonlijke communicatie	
werkoverleg				Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie 
tweegesprekken 			Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie 
brainstormsessies			Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie
vergaderingen			Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie 
personeelsbijeenkomsten 		Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie 
informeel (wandelgangen)		Taak/ Beleid/ Personeel & Organisatie/ Motiverende informatie 

21a. Aan welk soort informatie (taak-, beleids-, personeel & organisatie, motiverende informatie) heeft u de meeste behoefte? 
 
Afsluitend
22. Welke verbeteringen zou u graag willen zien in de communicatie binnen uw afdeling en in de gehele organisatie?

23. Waarom zijn deze verbeteringen nog niet doorgevoerd?

24. Wie of welke afdelingen zou(den) de communicatie kunnen verbeteren?

25. Is er misschien iemand anders binnen uw afdeling die mij aanvullende informatie kan geven?

26. Heeft u nog tips of opmerkingen of wilt u nog iets toevoegen aan dit interview?
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Vaststellen knelpunten en mogelijkheden
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